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resumo

PME; internacionalizacéo, Russia, Portugal, barreiras

Numa época em que Portugal atravessa uma crise econémica grave, uma das
solugBes que se impBe esté intimamente ligada a internacionaliza¢éo das
pequenas e médias empresas (PMESs) portuguesas. Este estudo € uma
reflexdo sobre “Pequenas e médias empresas portuguesas no mercado russo:
caracteristicas, estratégias e barreiras”.

A presente dissertacdo evidencia alguns casos de sucesso de PMEs
portuguesas que se internacionalizaram para o0 mercado russo (num dos casos
desde 1976). Nesse sentido, os objetivos desta dissertacdo sdo averiguar o
perfil das empresas internacionalizadas no mercado russo, apurar as
dificuldades e as estratégias que conduzem ao sucesso para a
internacionalizacdo das PMEs portuguesas no mercado russo e proceder a
uma avaliagdo dessa internacionalizacéo.

Para o efeito, realizou-se uma pesquisa bibliografica como fundamentacéo do
tema, identificou-se uma lacuna na literatura (na realidade h& muito poucos
estudos nesta area, ligando PMEs portuguesas a Russia) e realizou-se um
estudo exploratério envolvendo dez empresas portuguesas de diferentes
setores presentes no mercado russo. A metodologia utilizada na analise dos
dados deste estudo foi uma abordagem qualitativa, cujos resultados denotam
gue a internacionalizacdo de PMEs para o mercado russo é possivel e
positiva, segundo as empresas estudadas.

O presente estudo apresenta assim um modelo de sucesso de
internacionalizacao de PMEs portuguesas para a RUssia, acrescentando
material a um tema que envolve um pais mais pequeno e periférico, Portugal,
dependente da internacionalizagdo, e um pais incluido num leque de paises
com grandes expectativas quanto ao seu desenvolvimento futuro, a Russia.
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keywords

abstract

SMEs; internationalization, Russia, Portugal, barriers

At a time when Portugal is going through a severe economic crisis, one of the
solutions is closely linked to the internationalization of small and mid-sized
(SMEs) Portuguese enterprises. We have thus undertaken a study about
“Small and mid-sized Portuguese companies in the Russian market:
characteristics, strategies and barriers”.

The present dissertation discusses some successful cases of Portuguese
companies that have internationalized to the Russian market (in one case since
1976). Therefore, the aim of this work is to determine the profile of these
internationalized companies in the Russian market, to define the difficulties
they have overcome, and to discover the strategies that lead to success with
regards to the internationalization of Portuguese SMEs in the Russian market.

For this purpose we did a literature review to establish a basis of understanding
and to identify a gap in the literature. We thus undertook an exploratory study
of ten Portuguese companies from different sectors and which are present in
the Russian market (very little research on this topic has indeed been
undertaken to date, linking Portuguese SMEs to Russia). The methodology
used in this study was a qualitative approach, whose results showed that the
internationalization of SMEs to the Russian market is possible and positive, in
the opinion of our respondents.

Herein a model of success is presented with regards to the internationalization
of Portuguese SMEs to Russia, adding to the literature of the topic which
involves a small, peripheral country, Portugal, highly dependent on
internationalization, and Russia, a country included in a group of countries
which harbour great expectations as to their future development.
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1. Introdugao

“[A Russia é] uma adivinha, envolta em
mistério e dentro de um enigma.”
Winston Churchill (1939)

Este estudo insere-se no ambito do mestrado em Gestao, do Departamento de Economia, Gestado
e Engenharia Industrial da Universidade de Aveiro e é orientado pelo Professor Doutor Manuel
Au-Yong Oliveira. Incide a sua reflexdo sobre “Pequenas e médias empresas portuguesas no

mercado russo: caracteristicas, estratégias e barreiras”.

O tema sob andlise prende-se com o interesse, enquanto mestranda do curso de Gestdo, em
conhecer o impacto da situacdo geopolitica russa atual sobre a internacionalizacdo das pequenas
e médias empresas (PMEs) portuguesas na Russia, que barreiras enfrentam essas empresas para
se internacionalizar no mercado russo da realidade atual, que estratégias desenvolvem para as
contornar, como se processa essa internacionalizacdo e como a avaliam os empresarios

envolvidos neste estudo.

1.1. Enquadramento do tema

Esta investigacdo tem como principal objetivo analisar a internacionalizagdo de PMEs portuguesas

no mercado russo.

De facto, devido ao contexto econdmico do momento, todas as empresas portuguesas e mais
especificamente as PMEs, tém cada vez mais necessidade de se internacionalizar devido a
dimensao reduzida do mercado interno e a necessidade de crescimento da prépria empresa. Este
fendmeno de internacionalizagdo é mais relevante ainda no contexto atual devido a crise
econdmica que Portugal atravessa (Volkova & Au-Yong-Oliveira, 2015), pelo que importa fazer

uma breve retrospetiva dessa internacionalizagdo como enquadramento do nosso tema.

No inicio de século XX, apenas cerca de 1% de bens a nivel mundial foram vendidos
internacionalmente, mas na década de 1990, esse numero subiu para cerca de 15%. Com a
globaliza¢do a transformar-se numa das principais tendéncias do século XX, as empresas estdo a
tornar-se mais internacionais (Kirby & Kaiser, 2003). Tal facto aconteceu a par de uma “abertura

comercial e financeira das economias” (Oliveira & Martinelli, 2005, p. 55), “um aumento rapido e



uma expansdao da tecnologia, uma liberalizacdo das politicas governamentais e um
desenvolvimento de instituicdes para apoiar e facilitar o comércio internacional e um aumento da

IM

concorréncia global” (Daniels & Radebaugh, 2001, p.7). Todos esses aspetos levaram ao
crescimento nos negdcios e a expansdao e aumento do numero de empresas através da
internacionalizacdo (Kalinic & Forza, 2012), pois, como referem Lu e Beamish (2004, p. 565), “a
expansao geografica é um dos importantes caminhos para o crescimento da empresa”, por isso
esta comeca o processo de internacionalizacdo para “expandir a venda, adquirir recursos,

diversificar as fontes de vendas e fornecimento, minimizar o risco competitivo” (Daniels &

Radebaugh, 2001, p.4).

E sabido que a primeira experiéncia bem-sucedida num mercado estrangeiro contribui para
outras atividades neste mercado (Brewer, 2001). Talvez assim se explique que Portugal e Russia
tenham mantido um relacionamento crescente: entre 2003-2008, as exporta¢des Portuguesas
para a Russia cresceram de forma significativa (crescimento médio anual de 38,4%), com as
empresas portuguesas a olharem cada vez mais para a Russia como um mercado interessante.
Este interesse advém dos factos de se tratar de um mercado com uma dimensao significativa
(cerca de 140 milhdes de consumidores), de se verificar nesse pais um crescimento econémico
expressivo nos ultimos anos, de se verificar um crescente poder econdmico da populagdo, de se
constatar a existéncia de uma classe média significativa, com tendéncia para crescer, de existirem
regides russas com elevado potencial, de haver estabilidade politica e, finalmente, de se

verificarem oportunidades de negdcio em diversos setores (AEP, 2009).

No entanto, e relativamente a internacionalizagdo das PMEs portuguesas no mercado russo,
dever-se-a ter em conta a situagao atual da Russia — forte impacto da crise econdmica mundial
nesse mercado, forte contracdo do excedente comercial, instabilidade social, instabilidade nas
relacbes com o ocidente (AICEP, 2015) — e também o facto de ainda ndo existir acordo de
promocgdo e protecdo reciprocas de investimentos entre os dois paises, por falta de ratificacdo do
governo russo (AICEP, 2015), para compreender que atualmente as PMEs portuguesas, para se
internacionalizarem no mercado russo, deverdo obedecer a caracteristicas especificas e
desenvolver determinadas estratégias para ultrapassarem as barreiras que decorrem da situagdo

socioecondmica do pais.



1.2 Objetivos

Tendo por ponto de partida o tema do nosso trabalho, “Pequenas e médias empresas
portuguesas no mercado russo: caracteristicas, estratégias e barreiras”, pretende-se, em termos
de resultados praticos, fornecer informacao Util aos estudiosos da drea em observagdo, munindo-
os de um instrumento de analise que facilite a interpretacdo da realidade atual e a sua

compreensao, através do estudo empirico aqui apresentado.

Como objetivo mais genérico, pretende-se refletir sobre a internacionalizagdo das PMEs
portuguesas no mercado russo. Foi, assim, formulada uma pergunta de investigacdo cuja resposta
deverd ser dada com a analise e discussao que resultar de todo o trabalho desenvolvido, a saber:
» “Como conseguir a internacionalizacdo de sucesso das PMEs portuguesas para a
Russia?
Do objetivo geral emergiram os seguintes objetivos especificos que orientaram o processo de
investigacao:
>  Explicitar conceitos;
» Proceder a analise do mercado russo como oportunidade de negdcios para as PMEs
portuguesas;
» Referir dados estatisticos descritivos relativamente as PMEs portuguesas no mercado
russo;
» Compreender as motivagGes para a internacionalizagdo das PMEs portuguesas para o
mercado russo;
» Verificar a existéncia de apoios e incentivos capazes de fomentar a internacionalizagdo
das PMEs portuguesas no mercado russo;
»  Refletir sobre a importancia da situagdo geopolitica atual da Russia e sua influéncia na
internacionalizagdo das PMEs portuguesas naquele pais;
» Analisar as caracteristicas, as estratégias das PMEs portuguesas no mercado russo e as

barreiras que enfrentam.

1.3 Metodologia

Segundo Michel (2005), pode-se entender metodologia como um caminho que se traca para
atingir um certo objetivo. E portanto, a forma, o modo para resolver problemas e procurar

respostas para as necessidades e duvidas. A metodologia cientifica € um caminho que procura a



verdade num processo de pesquisa ou aquisicdo de conhecimento, um caminho que utiliza

procedimentos cientificos, critérios normalizados e aceites pela ciéncia.

Apods clarificar algumas questdes acerca da Russia, esclarecer conceitos sobre pequena ou média
empresa (PME) e internacionaliza¢do e estabelecer ligagdes entre todos, pretendemos estudar de
forma mais profunda, as “Pequenas e médias empresas portuguesas no mercado russo:

caracteristicas, estratégias e barreiras”.

Atendendo aos objetivos definidos, optou-se por dez estudos de caso, representantes de
empresas de diferentes ramos (Yin, 2005) — casos multiplos, com o intuito de estabelecer uma
base de comparacdo de praticas realizadas (Remenyi, 2012) — porque surge da necessidade de
uma compreensdo acrescida acerca de um fenédmeno tal como se apresenta, contemporaneo,
baseado numa metodologia essencialmente qualitativa, que visa um mdaximo de objetividade

possivel, uma vez que pretendemos apenas analisar a situacdo e ndo mensura-la.

Deste modo foi utilizado um conjunto diverso e complementar de procedimentos investigativos

de modo a permitir a construcdo de uma visdo integrada e complexa.

Assim, na elaboracdo deste documento foram utilizadas fontes de informacdo como revistas
especificas da drea, livros de referéncia sobre a tematica em estudo bem como trabalhos de
investigacdo, ja expostos, cuja drea de pesquisa, em algum ponto, se relaciona com o tema que
apresentamos para estudo. Também foi feita uma andlise de estudos e artigos cientificos
referentes aos tdpicos de interesse sobre o tema em investigacdao. Aplicou-se, ainda, um
instrumento de avaliagdo elaborado de raiz — o inquérito que, de acordo com Quivy e
Campenhoudt (2003), permite descobrir determinados aspetos do fendmeno analisado em que o
investigador ndo teria naturalmente pensado por si mesmo e, desta forma, complementar as

pistas de trabalho propostas pelas leituras realizadas ou pelas observac6es efetuadas.

1.4 Estrutura da dissertagao

O presente estudo encontra-se organizado em duas partes interligadas.

Na primeira parte, primeiro capitulo, caracteriza-se o problema de investigacdo e procede-se a
construcdo do quadro conceptual que fundamenta e enquadra teoricamente as questdes em

estudo, através da revisdo de literatura (capitulo 2) selecionada de acordo com as tematicas que

se cruzam nesta investigacao.



A segunda parte do estudo, capitulos terceiro e quarto, diz respeito a parte empirica: no terceiro
capitulo, contextualiza-se o estudo e explicitam-se e fundamentam-se as op¢des metodolégicas; o
guarto capitulo tem como objetivo mais geral aprofundar o conhecimento das problematicas
anteriormente referidas, apresentando-se todo o trabalho de investigacao e os dados recolhidos,

procedendo-se, ainda, a interpretacdo dos mesmos.

Por fim, sintetizam-se as consideragdes finais do estudo, procurando-se, também, nesta reflexao

conclusiva, responder aos objetivos gerais e especificos desta investigacao.

Apresentam-se, igualmente, algumas limitacdes do estudo, tais como: a dificuldade em obter
dados sobre as empresas portuguesas que trabalham no mercado russo, especialmente no
respeitante as microempresas (razdo pela qual ndo sdo consideradas no presente estudo) e a
complexidade na gestdo e rentabilizacdo dos dados recolhidos, dada a grande quantidade dos

mesmos.

Dao-se ainda algumas orientacdes para futuras investigacées que possam dar continuidade a
reflexdo e a producdo de conhecimento nas dreas cientificas que configuram este estudo ja que a
falta de estudos em Portugal sobre o tema dificultou uma analise comparativa e o

estabelecimento de pontos de discussdo no presente estudo.

Assim, ndo se conhecendo trabalhos extensos de natureza cientifica sobre esta problematica, este

estudo pretende, para além de apresentar a questdo, contribuir para colmatar essa lacuna.






PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO:

2. Revisao da literatura

Se no inicio de século XX, apenas cerca de 1% de bens foram vendidos internacionalmente, muito
rapidamente esse numero subiu para cerca de 15%, com a globalizagdo a tornar-se uma das
principais tendéncias do século passado e as empresas a internacionalizarem-se cada vez mais

(Kirby & Kaiser, 2003).

De facto, “a partir dos anos 90, quer a literatura académica, quer a imprensa econémica anglo-
saxdnica estudaram um fendmeno novo observado na América do Norte, na Europa, e na Asia: a
internacionalizacdo das empresas. Muitas, a partir da sua criacdo ou pouco depois como fuga a
um mercado doméstico cada vez mais saturado” (Volkova & Au-Yong-Oliveira, 2015, p.79).
Segundo Lu e Beamish (2004, p. 565) “a expansdo geografica € um dos importantes caminhos
para o crescimento da empresa”, com o objetivo de retirar desse passo uma vantagem sobre a
concorréncia ao tornar-se mais competitiva através da aquisicdo e utilizacdo de recursos, da
diversificacdo das fontes de venda e do aumento do volume de negdcios em mdiltiplos paises,
uma vez que uma primeira experiéncia bem-sucedida num mercado estrangeiro contribui para

outras atividades neste mercado (Brewer, 2001; Cabrol, 2007).

Tal facto aconteceu devido a “abertura comercial e financeira das economias” (Oliveira &
Martinelli, 2005, p. 55), “um aumento rapido da expansdo da tecnologia, uma liberalizagdo das
politicas governamentais e um desenvolvimento de instituicGes para apoiar e facilitar o comércio

internacional e um aumento da concorréncia global” (Daniels & Radebaugh, 2001, p.7).

2.1 Internacionaliza¢ao — conceito

O tema da internacionalizagdo das empresas, considerado um fendmeno, é o elemento central
numa grande quantidade de pesquisas ao longo das ultimas décadas (Ruzzier, Hisrich & Antoncic,
2006) e tem grande relevancia para os académicos e profissionais em gestdo estratégica, negdcios
internacionais e empreendedorismo (Lu & Beamish, 2001), pelo que importara refletir sobre o

conceito de “internacionalizagdao” e o processo da mesma.

O conceito de internacionalizagdo tem muitas interpreta¢ées e tem uma grande variedade de
explicacOes, tendo deixado de ser apenas uma forma de aumentar as rentabilidades das empresas

(Varejao, 2013), pois os diferentes autores examinam a internacionalizacdo da atividade da



empresa segundo certas posices tedricas de andlise e com objetivos definidos: por exemplo,
uma das defini¢Ges iniciais do conceito de internacionalizacdo de atividade empresarial
determinou-o como “o processo de aumentar a participacdo em atividades internacionais da

empresa” (Welch & Loustarinen, 1988, p.35).

Varejdo (2013), referindo a definicdo do Governo de Portugal (2012), considera
“internacionalizacdo” como o processo pelo qual “uma empresa, ou economia expande a sua
atuacdo além do territdrio nacional, através das suas opera¢des comerciais (importacdo e
exportacdo) ou através de investimento (criando ou tomando controlo de unidades estrangeiras)”

(Varejao, 2013, p.7).

Outras definicdes surgiram ao longo da pesquisa bibliografica efetuada. Surgiu, mais
precisamente, uma de Hollensen (2011) que relaciona o fendmeno de internacionalizagdo com a
expansdo da empresa a vdrios niveis — da investigacdo e desenvolvimento, da producdo e vendas
ou de outras atividades negociais nos mercados internacionais —e outra de Peng (2009) que
associa a internacionalizagdo a um comportamento empresarial inovador, proativo, disposto a

assumir riscos para criar valor para a empresa.

Da evolugdo do conceito, da sua diversidade e da sua abrangéncia, “resulta a necessidade de
compreender os motivos que podem conduzir as empresas a encetar o processo de

internacionalizagdo e apreender esse mesmo processo” (Volkova & Au-Yong-Oliveira, 2015, p. 79).

2.2 Internacionalizagao — motivagao e processo

Num contexto econdmico dificil, a internacionalizagdo tem contribuido, segundo uma estratégia
de desenvolvimento internacional, de uma forma muito positiva para a economia e, de certa
forma, tem camuflado a dimensdo da crise atual nos resultados das empresas portuguesas. De
acordo com Braunerhjelm (2000) citado por Varejdo (2013), Portugal é “considerado um pais
pequeno, e consequentemente com um mercado doméstico pequeno, [pelo que] é tido como um
dos ambientes mais favoraveis ao processo de internacionalizacdo por parte das PMEs que

|II

compdem o seu tecido empresarial” (Varejao, 2013, p. 6). Contudo é necessdrio, como veremos

mais a frente, definir estratégias que permitam uma melhor abordagem aos mercados externos.

Identificar e compreender as motivacGes das empresas para a sua internacionaliza¢do significa
guestionar-se sobre o percurso progressivo que lhes permite passar de uma orientacdo e de

estruturas puramente nacionais, ou até mesmo regionais, a uma orientacdo e estruturas



internacionais ou multinacionais. Ora, para tal, convém analisar o processo de internacionaliza¢do

das empresas, assim como as diferentes estratégias para se desenvolver internacionalmente.

Dicken (2001) e Ruzzier et al. (2006) definiram os processos de internacionalizagdo como uma
simples extensdo das atividades econdmicas através das fronteiras nacionais. Apesar de essas
definicdes serem bastante generalizadas, elas definem apenas uma das possiveis manifestacdes
da atividade empresarial no estrangeiro. De facto, esse processo de internacionalizacdo nao
ocorre espontaneamente, ele resulta da influéncia de elementos internos e externos (Hollensen,
1998). Quanto aos fatores internos, temos a sensibilidade de quem gere a empresa em perceber
o interesse, para a mesma, de se desenvolver para além do mercado nacional, a producdo em
demasia ou os contactos estabelecidos (sendo estes dois Ultimos de cariz mais especifico). No
entanto, a influéncia dos fatores externos é também importante: num mercado em crescimento,
a forte procura podera ser um dado que incita a internacionaliza¢do, assim como os movimentos
da concorréncia que podem influenciar uma empresa a internacionalizar-se. Dai a complexidade
do processo de internacionaliza¢do, estudado extensivamente desde o final da década de 1970

(Francioni, Musso & Vardiabasis, 2013).

Sintetizaram-se na tabela 1, abaixo apresentada, as principais motivagbes para a

internacionalizagdo das empresas.

Fatores internos Fatores externos
Pré-atividade » A dinamica empresarial » Oportunidades nos
» O produto ou a competéncia Unicos mercados estrangeiros
» A diferenciagdo em relagdo a concorréncia
» As economias de escala por aumento das
guantidades produzidas
Reatividade > Reparti¢do dos riscos »  Saturacdo do
Procura sazonal dos produtos mercado de origem

Tabela 1 — Internacionalizacdo, fatores internos e externos
Fonte: elaboracdo proépria (a partir de Albaum, Albaum & Duerr, 2008) (Volkova & Au-Yong-
Oliveira, 2015, p. 80)

Estes fatores, que poderdo ser alavancas para a internacionalizacdo, poderdo ser, também,
insuficientes face aos obstaculos e aos entraves inerentes a um processo de abertura para os

mercados estrangeiros.



De um modo geral, os principais obstaculos a ultrapassar no dmbito de um processo de

internacionalizacdo poder-se-do resumir na tabela 2.

Fatores internos Fatores externos
> Falta de capitais proprios > Valor do euro em relagdo ao dolar
> Falta de acompanhamento » Dificuldade no acesso a financiamentos
» Custo do processo de internacionalizacdo > Falta de conhecimento dos dispositivos
» Tamanho insuficiente de apoio
» Conhecimento insuficiente dos mercados | » Aspetos  juridicos dos mercados
e/ou das oportunidades almejados
> Falta de competéncias especificas » Barreiras tarifarias e ndo tarifarias
Falta de colaboracdo com os grandes | » Dificuldade em identificar parceiros locais
grupos > Auséncia ou insuficiéncia de redes locais
> Inadequacdo da oferta a procura » Conhecimento insuficiente das préticas
comerciais e das diferencas culturais com
os mercados pretendidos

Tabela 2 — Internacionalizagao, principais obstaculos

Fonte: elaboracdo prépria (a partir de dados fornecidos pela AICEP, 2013b)

Verifica-se, assim, que toda a estratégia de internacionalizagdo necessita da apreensdo das
diversas dificuldades e dos riscos potenciais inerentes ao processo de abertura sobre os mercados
estrangeiros, para além de necessitar da avaliacdo devida das forcas e as fraquezas desse
processo relativamente a existéncia de um ambiente concorrencial exacerbado nos diversos
mercados e, predominantemente, nos mercados emergentes (por exemplo, os BRIC — Brasil,
Russia, India e China (Procher, Urbig & Volkman, 2013), atualmente considerados como

promissores).

A esse respeito, importa referir os trabalhos de cientistas dos paises ndrdicos que estudaram a
forma como algumas empresas de pequenos mercados internos desses paises se
internacionalizaram (Rugman, Verbeke & Nguyen, 2011), existindo, por essa razdo, um grande
numero de teorias que explicam a atividade internacional das empresas: porqué, quando, onde e

como as empresas se envolvem nos negdcios internacionais (Halinen & Térnroos, 2005).

Tuppura, Saarenketo, Puumalainen, Jantunen e Kylaeheiko (2008), classificaram as abordagens
mais utilizadas para explicar a internacionalizagdo das empresas em trés grupos principais que sdo

apresentados na ilustragdo que se segue.
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A teoria de investimento
O processo ou estagios- direito estrangeiro e as teorias

modelos de custos de
internacionalizagdo/transagdo

* Johanson & Wiedersheim- *Johanson & Mattsson, 1988 *Buckley & Casson, 1976
Paul, 1975

llustragdo 1 — Abordagens mais utilizadas para explicar o processo de internacionalizacao

Fonte: elaboracdo prépria (a partir de Tuppura et al., 2003)

Segundo estes autores, essas teorias e modelos tém analisado a internacionalizacdo das empresas
via diferentes fatores: alguns estudos tomam como ponto de partida os fatores demograficos,
enquanto outros consideram os recursos da empresa (por exemplo, ativos baseados no

conhecimento da empresa).

A selecdo de um modo de operagdo num mercado externo é uma das decisGes importantes para a
empresa no sentido de definir a sua estratégia de internacionalizacdo (Osland, Taylor & Zou,
2002) pois o modo selecionado — incluindo importacdo/exportacgdo, licenciamento, franchising,
subcontratacdo, joint-ventures, aliancas, aquisicdes, contratacdo de agentes, criacdo de
entreposto de vendas, criacdo de entidade fabril (Teixeira, 2011) — afeta significativamente a
eficiéncia da empresa. Além disso, uma vez selecionado o modo de entrada, é dificil alterad-lo no
futuro porque tal tem consequéncias a longo prazo para a empresa (Brouthers & Hennart, 2007).
A escolha do modo de operagdao num mercado externo depende do tipo de mercado visado, da
estratégia de marketing da empresa e da fase do ciclo de vida da empresa (Bradley, 2002). O
estudo de Calof e Beamish (1995) mostrou que a escolha do método de entrada no mercado é
significativamente afetada pelo desenvolvimento do mercado e pelo tamanho possivel de vendas,
custo de entrada, capacidades e recursos financeiros da empresa, uma variedade de estratégias e

restricdes ambientais.

No entanto, e apesar do acima exposto, a internacionalizacdo continua a ser encarada como
benéfica. Os seus beneficios traduzem-se, como se podera observar na tabela 3, do ponto de vista
guantitativo, pelo aumento do volume de negdcios ou da rentabilidade. Do ponto de vista
qualitativo, a abertura aos mercados estrangeiros obriga a empresa a inovar, a questionar-se e a

dar-se a conhecer melhor.
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Fatores internos e externos

Beneficios

Aspetos

quantitativos

> Trabalho de equipa unidaemvistade | » O volume de negdcios
um objetivo comum aumenta

» Acesso a clientes internacionais

> Reducdo dos custos de produgdo A rentabilidade aumenta

> Efeito de alavanca pelo aumento da
capacidade de compras

Aspetos » Questionamento acerca da gama de | » Ainovacdo é criada
bens e produtos
> Adaptacdo
mercados

qualitativos

destes aos novos

» Estimulagdo inerente ao mercado e a
concorréncia

» Orgulho dos recursos humanos em | » A reputacdo da empresa
pertencerem a uma empresa desenvolve-se
dindmica
» Promocdo da empresa pelos proprios
recursos humanos
» A empresa é reconhecida como
inovadora e dinamica
» As relagbes com uma clientela | » Os recursos humanos

internacional vao obrigar os recursos desenvolvem uma cultura da

humanos a adaptarem-se a novas internacionalizagdo

culturas e novos métodos de trabalho

Tabela 3 — Internacionalizacdo e beneficios — aspetos quantitativos e aspetos qualitativos
relacionados com os fatores externos e internos do processo
Fonte: elaboracdo prépria (a partir da consulta dos dados dos diversos relatdrios publicados pela

AICEP (2011, 2013b)

O desenvolvimento de atividades internacionais exige da empresa um trabalho longo e tenaz:
obriga-a a fazer prova de grande humildade e de uma real capacidade de aprendizagem e
adaptacgdo e os recursos humanos deverao ser capazes de mudar a sua forma de trabalhar, sendo
que esta mudanga ndo se fard de forma espontdnea e devera sempre integrar o plano de

internacionalizagdo da empresa.

Assim, a internacionaliza¢do de uma qualquer empresa sé podera ser bem-sucedida se todos,
numa empresa, se implicarem pessoalmente no processo, infundindo uma verdadeira dinamica
no seio da empresa. E, para isso, é fundamental estar-se absolutamente convencido que esta é

uma etapa estratégica importante para o desenvolvimento da empresa a longo prazo. Para além
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disso, e para o sucesso de todo o processo, sera indispensavel o recurso aos diversos meios
propostos pelos atores publicos e privados especializados no processo de internacionalizacao,
mesmo sabendo-se que nem todos os modelos poderdo ser adaptados a PMEs, tendo em conta

as caracteristicas especificas destas empresas, que passamos a apresentar.

2.3 Internacionalizacao de pequenas e médias empresas portuguesas

Esta seccdo pretende debrucar-se sobre a internacionalizacdo das PMEs. De facto, as pesquisas
sobre internacionalizacdo das empresas que apareceram nos finais de 1950 e inicios de 1960
estavam focadas em grandes empresas multinacionais (Ruzzier et al., 2006) e estas tém sido bem

estudadas (Procher et al., 2013).

No entanto, pouca aten¢do tem sido dada as PMEs (Francioni et al., 2013). As primeiras
investigacOes completas sobre a internacionalizacdo destas empresas comecaram no inicio de
1970 nos paises Nérdicos, que produziram o modelo gradualista, também conhecido como escola
de Uppsala (Kalinic & Forza, 2012; Ruzzier et al., 2006). Essa abordagem descreve a
internacionalizagdo como um processo lento e gradual. Segundo esse modelo, nas etapas iniciais
da internacionaliza¢do das atividades de negdcios, a empresa vai para o mercado externo que é
geograficamente e “psicologicamente” (incluindo aspetos como a cultura nacional e a lingua) mais
proximo do pais de origem. No entanto, com o aumento da experiéncia das atividades
internacionais, a atividade empresarial pode ser gradualmente alargada para os paises que estdo
situados fisicamente e psicologicamente mais distantes e que sao diferentes do pais de origem da

empresa.

Mas também uma série de estudos mostra que na pratica empresarial moderna muitas vezes no
percurso da internacionalizacdo das empresas nao sdo todas as que seguem o caminho do
desenvolvimento gradual. Por exemplo, Oviatt e McDougall (1994, 2005), no seu estudo,
confirmam que, a partir de meados dos anos 1990, o processo de penetragao geografica das
empresas acelerou e muitas delas sdo com frequéncia capazes de entrar nos mercados
geograficamente e psicologicamente distantes numa etapa inicial da internacionalizacdo. A
abordagem para a internacionalizacdo da atividade empresarial que é defendida por esses
autores baseia-se no facto de que as condi¢des de atividade de negdcios no mundo se tornaram
muito mais uniformes e, como consequéncia, a distancia psicolégica entre os diversos paises

reduziu-se, bem como a influéncia deste fator na adocdo de estratégia.

13



Esses dois modelos (o segundo chamando-se modelo das born globals (Van Geenhuizen, Ye, &
Oliveira, 2015)) consideram a atividade internacional em diferentes condi¢des. O modelo de
Uppsala descreve e explica que o ambiente e a cultura dos mercados estrangeiros tém um papel
fulcral no desenvolvimento da atividade internacional de uma empresa. Por sua vez, a teoria de
Oviatt e McDougall (1994, 2005), concentra-se sobre as operacGes estrangeiras da empresa em

condi¢des de ambiente homogéneo.

Durante a ultima década, as PMEs tornaram-se um objeto de crescente interesse e de reavaliacao
da sua importancia, ndo s6 para cientistas mas também para politicos e entidades publicas
(Ruzzier et al., 2006; Francioni et al., 2013). Estes autores reconsideraram a importancia dessas
empresas e agora veem-nas como uma relevante proveniéncia de emprego e de riqueza
(Nummela, Loane & Bell, 2006), uma vez que representam mais de 95% de todas as empresas em
muitos paises (Chiao, Yang & Yu, 2006) e constituem os motores do crescimento econdmico

global pelo desempenho importante e fundamental no comércio internacional (Knight, 2001).

Entendemos como essencial, para melhor compreender a realidade econémica portuguesa,
definir PME, recorrendo aos critérios definidos na legislacdo europeia e a informacdo fornecida
pelo Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI) e de acordo

com o Decreto-Lei n.2 372/2007 (ver tabela 4).

Dimensao N2 de efetivos Volume de negdcio (VN) ou balango total
(BT)

PME Inferior a 250 Inferior ou igual a 50 milhdes de euros (VN)
ou inferior ou igual a 43 milhGes de euros
(BT)

Micro Inferior a 10 Inferior ou igual a 2 milhGes de euros

Pequena Inferior a 50 Inferior ou igual a 10 milhdes de euros

Média As empresas que ndo forem micro ou pequenas empresas

Tabela 4 — Definicdo de microempresa e PME

Fonte: IAPMEI (2003)

As PMEs sdo definidas em func¢do dos efetivos de que dispdem e do seu volume de negdcios ou do
seu balanco total anual. Assim, sdo médias as empresas que empregam menos de 250 pessoas e
cujo volume de negdcios ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balango total anual ndo excede
43 milhdes de euros. S3o pequenas as empresas que empregam menos de 50 pessoas e cujo

volume de negdcios ou balanco total anual ndo excede 10 milhGes de euros. Finalmente, uma

14



microempresa é definida como uma empresa que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume

de negdcios ou balanco total anual ndo excede 2 milhGes de euros.

Outras especificidades, que ndao a dimensao, caracterizam, ainda, as pequenas e médias empresas
e diferenciam-nas das grandes empresas:
» Os recursos de gestdo, financeiros e operacionais (Hutchinson, Quinn & Alexander, 2006);
» A menor estabilidade quando comparadas com as empresas maiores (Trigo, Calapez &
Santos, 2009);
> A escassez de recursos, que as impedem de investir na contratacdo e treino de pessoal
internacional (Calof, 1995);
» A maior aversdo ao risco (dada a complexidade das operacBes internacionais que ndo
dominam);
» Os obstaculos enfrentados no momento de aceder a diretdérios comerciais ou de obter
informacdo de qualidade acerca dos parceiros locais, provocada sobretudo pelos pobres

recursos de que tém ao seu dispor em comparagdo com as grandes empresas.

Decorrente destes fatores, era opinido de alguns autores (Liesch & Knight, 1999; Abrantes, 1999)
gue PMEs raramente se internacionalizavam, mas outros (Hutchinson et al., 2005), pelo contrario
— mesmo se quase inexistentes os trabalhos sobre internacionalizacdo de PMEs no mercado russo
—, “destacam o papel importante da internacionalizagcdo destas empresas” (Volkova & Au-Yong-
Oliveira, 2015, p.80), evidenciando a forma como ultrapassaram os obstaculos acima expostos e
se impuseram, pela versatilidade, a reorganizagdo estrutural ou, ainda, a concertagao de aliangas

estratégicas ao mercado internacional.

2.4 Mercado russo

No periodo compreendido entre 1992 e 1995, um nUmero crescente de empresas internacionais
entrou na Russia. Este fenédmeno deu-se quando a economia russa estava em crescimento, a
inflagdo caiu, o padrdo de vida dos cidaddaos melhorou e o nimero de consumidores aumentou.
Tudo isso resultou num alargamento da presenca e empenho de empresas estrangeiras no
mercado russo (Shama, 2000). N3do se conhecendo muitos trabalhos extensos de natureza
cientifica sobre esta problematica da internacionalizacdo das PMEs portuguesas no mercado russo,
entende-se como relevante refletir mais aprofundadamente sobre as condi¢gdes que esse mercado

podera oferecer a essas empresas.
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Trabalhar no mercado russo é um desafio, pois este mercado caracteriza-se por um alto nivel de
incerteza e risco — instabilidade politica, volatilidade do sistema fiscal, mudanca de preferéncias dos
consumidores e volatilidade da moeda — (Aleshin, 2001), que podem ter um forte efeito negativo
nos projetos de internacionalizacdo das empresas estrangeiras. Assim, revela-se dificil

compreender o ambiente de negdcios na Russia (Fey & Shekshnia, 2008).

Para a Russia importa, portanto, e com o intuito de promover a internacionalizacdao das empresas
estrangeiras no seu mercado, diligenciar no sentido de agilizar essa internacionalizacdo. De facto, e
de acordo com os dados do Banco Mundial (AICEP, 2015), ainda que a Russia tenha feito um grande
esforco nesse sentido — subindo da 922 posicdo, no ano de 2013, para a 622, em 2014 —, o seu
ranking justifica-se pelo seu desempenho juridico e as suas praticas empresariais, que continuam

um entrave a internacionalizacdo de empresas estrangeiras.

De entre as vantagens (AICEP, 2013a) que a Russia oferece a internacionalizacdo estrangeira,
destacamos:

» Um mercado grande e ainda pouco explorado pelas empresas estrangeiras;

» A abundancia de recursos naturais;
» A concorréncia relativamente baixa;
>

A mado-de-obra barata mas bastante qualificada.

No entanto, e na senda do exposto anteriormente, apesar de o mercado russo ser um dos maiores
e de mais rapido crescimento, com grande potencial para as empresas estrangeiras, é também
considerado um dos mercados de maior risco para os negécios (Kouznetsov & Dass, 2010) e

envolve dificuldades e perigos (Beekun, Stedham, Yamamura, & Barghouti, 2003).

Assim, destacam-se inumeros obstaculos a internacionalizagdo das empresas estrangeiras no
mercado russo:
» Um elevado nivel de incerteza (Aidis & Adachi, 2007) entre os quais estdo as barreiras
politicas e econdmicas, a corrupgao, a particularidade da cultura e da ética;
» A existéncia de altas tarifas de importacdo para proteger as industrias nacionais (Scott-
Kennel & Salmi, 2008);
» As diferencas sociais que afetam significativamente o ambiente de negdcios na Russia

(Anttonen, Tuunanen & Alon, 2005);
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» A necessidade de relagBes amigaveis com as autoridades governamentais — estas
podem desempenhar um papel importante (Aidis & Adachi, 2007) e nem sempre
benéfico a internacionalizacdo de empresas estrangeiras;

» A alta resisténcia das autoridades regionais a essa internacionalizacdo, que pode
desempenhar um papel crucial, ndo sé para o arranque de empresas mas também
para o desenvolvimento e crescimento dessas mesmas empresas (Aidis & Adachi,
2007);

» O facto de as institui¢des juridicas, politicas e econdmicas estarem interligadas e dai
decorrer a corrupgdo € uma situagdo bastante comum (Anttonen et al., 2005), uma vez
que esse fendmeno era um sistema geral da Unido Soviética e tornou-se a norma da
atividade econdmica, constituindo um mecanismo para a manutencao e sobrevivéncia
da economia russa — ainda que se reconheca a corrupgdao como um fator estavel, logo
positivo, que favoreceu a sobrevivéncia e o crescimento das empresas privadas na

Russia (Kouznetsov & Dass, 2010).

Segundo Kouznetsov e Dass (2010), que estudaram profundamente este assunto, as firmas
estrangeiras podem ser expostas a corrupgdo da mesma maneira que as empresas locais. E a
corrupgdo na Russia domina em praticamente todas as dreas: nas alfandegas, nos leildes, nos
alugueres, na area sanitdria, nos controlos de incéndio e fiscais, no registo e licenciamento de

marcas.

Como apontam Jansson e Sandberg (2008), os mercados emergentes caracterizam-se, também,
pelas barreiras de lingua, que pode influenciar diretamente o sucesso ou insucesso dos negdcios
de representantes de empresas estrangeiras e cujo papel ndo pode ser subestimado na vida
empresarial (Anttonen et al., 2005). Para além disso, estes autores afirmam que a particularidade

de cultura russa deve ser considerada ao fazer negécios neste pais.

A cultura de um pais, com todas as suas caracteristicas proprias e particularidades, é parte
essencial do contexto dos negdcios, exercendo ai mesmo um papel primordial. Hofstede (2011)
define cultura como uma programacdo coletiva mental, que é parte pré-determinada da nossa
percecao do mundo e que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro.
Hofstede (Hofstede, 2011; The Hofstede Centre, s.d.) propde seis dimensdes para descrever a
cultura nacional: Distdncia de Poder, Individualismo/Coletivismo, Masculinidade/Feminidade,

Avers3o a Incerteza, Orientacdo de Curto/Longo Prazo e Indulgéncia (ilustracdo 2).
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Comparacao entre Russia e Portugal
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llustragao 2 — Comparacdo entre Russia e Portugal

Fonte: Adaptado a partir de dados na The Hofstede Centre (s.d.)

Segundo Hofstede (2011), Distancia de Poder é o indice que mede o grau de aceitagdo de
distribuicdo de poder na sociedade. A Russia tem um indice de 93 (versus 63 em Portugal), num
total de 100, (ver llustragdo 2), o que é muito alto mas que é tipico em sociedades com uma rigida

hierarquia de poder e autoridade.

Individualismo é o indice que indica o grau de colocagdo das necessidades do individuo acima dos
fins coletivos. A Russia, tal como Portugal, é uma sociedade coletivista (com baixo indice de

individualismo) em que a familia e os amigos determinam em grande parte a consciéncia humana.

A cultura russa aparece como uma cultura com caracteristicas femininas: qualidade de vida e
preocupac¢do com os outros sdo enfatizadas na Russia. Nesse sentido, e obedecendo a uma
atitude de discrigdo tipica das sociedades mais femininas — por oposicdo a uma atitude de
destaque e de comportamento dominante, tipicos de uma sociedade masculina —, os russos
tendem, por exemplo, a minimizar os seus sucessos quando se encontram num contexto coletivo

ou quando travam conhecimento com novas pessoas (semelhante ao que se passa em Portugal).
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Os paises com grande Aversdo a Incerteza, como Portugal e a Russia, valorizam a ordem e a
previsibilidade e tém um sistema burocratico complicado (comprovado em particular pelo

presente estudo, como veremos em baixo).

A Russia tem um elevado indice de Orientacdo a Longo Prazo (contrariamente ao que se verifica
em Portugal). Em culturas com este indice elevado, as tradigGes podem facilmente ser mudadas,

dependendo das condi¢bes, e também a realidade depende da situagdo, do contexto e do tempo.

Os dois paises em questdo tendem a controlar os seus desejos e emocdes, o que é medido
através do indice de Indulgéncia. A Russia e Portugal sdo referidas como sociedades reprimidas.
Os representantes dessas culturas costumam ser o cinismo e o pessimismo. O comportamento
das pessoas é limitado por normas sociais e a autoindulgéncia é vista como algo vergonhoso e

errado (The Hofstede Centre, s.d.).

Jansson e Sandberg (2008) afirmam que o relacionamento é parte importante da entrada em
paises em desenvolvimento. Segundo Michailova e Worm (2003), tal como existe o Guanxi na
China, existe o Blat, uma forma particular de governancga relacional prépria da sociedade na
Russia: redes informais usadas para obter bens e servicos de forma mais rapida e eficaz, o que
conduz a facilitagdo da realizagdo de negdcios. Segundo Ardichvili et al. (2012), o Blat, uma
complexa rede pessoal de contactos indispensdveis ao funcionamento social, politico e
organizacional, suporta contactos pessoais com algumas pessoas de posi¢des influentes e é

considerado por muitos empresarios russos como uma parte necessaria do negécio.

Apesar das dificuldades acima referidas e de outras mais recentes relacionadas com o contexto
geopolitico que existe na Russia descrito na ultima se¢do deste capitulo, as empresas europeias, e

as portuguesas também, consideram o mercado russo bastante atraente.

2.4.1 Razoes especificas da internacionalizacao de pequenas e médias empresas
portuguesas para a economia russa

Refletindo sobre as razdes especificas da internacionalizagdo das PMEs portuguesas no mercado
russo, e ainda que estas razdes nao se confinem especificamente ao mercado russo mas orientem
antes a motivacdo da empresa para a sua internacionalizacdo para diversos mercados,
destacamos, como ja referido anteriormente, a oportunidade de negdcios e, também, os apoios e

incentivos de que estas empresas poderao beneficiar para se internacionalizar neste mercado.
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2.4.1.1 Oportunidade de negdcios

De acordo com os dados apresentados pelo AICEP (2015) sobre internacionalizacdo das empresas
portuguesas para a Russia e que podem ser consultados na pagina deste organismo, perspetiva-se
que a Russia venha a tornar-se o maior mercado de consumo da Europa (ainda que neste
momento a sua situacdo geopolitica seja dificil e instavel, como se verad a seguir). A Russia
representa, assim, uma oportunidade de negdcio que se baseia, sobretudo, em fatores
anteriormente apontados (disponibilidade e qualificacio da mdo de obra, custos baixos de
producdo, elevado nivel de crescimento econdmico, entre outros). Deve salientar-se como
elemento adicionalmente atrativo o facto de se considerar a Rulssia um pais de economia
emergente. Segundo Gongalves (2011), aqui assenta essencialmente a atratividade deste

mercado ainda pouco explorado.

Segundo Caldart (2014), alguns dos critérios utilizados pelas empresas portuguesas na selecdo dos
paises onde desenvolver atividades sdo a situacdo macroecondmica geral nesse mercado, o
tamanho do mercado e a consciéncia de uma oportunidade especifica de negécios. Seguem-se a
facilidade para desenvolver negdcios (auséncia de entraves burocraticos) e a qualidade do quadro
institucional do pais, assim como a qualidade e a educacdo da forca de trabalho, o
desenvolvimento tecnoldgico do pais alvo, a eficiéncia no funcionamento dos mercados

(financeiro, laboral e de produtos) e as infraestruturas deste.

Ora, porque estes critérios estdo reunidos e porque o mercado russo se mostra aberto e
disponivel para a internacionalizagcdao de empresas estrangeiras tendo criado “zonas econdmicas
especiais, onde as empresas que ai se instalem beneficiam de apoios estatais fiscais e aduaneiros”
(Gongalves, 2011, p. 20), a Russia constitui-se como uma oportunidade de negdcios para o tecido

empresarial de Portugal.

De acordo com a mesma autora, este mercado possui “ainda outros fatores atrativos para o
investimento estrangeiro, com baixos custos de energia” (Gongalves, 2011, p. 20), para além dos
ja referidos anteriormente, apontados pelos nossos participantes no estudo e analisados ao longo

do ultimo capitulo deste estudo.

2.4.1.2 Apoios e Incentivos

No respeitante a internacionalizacdo, importa uma abordagem aos apoios e incentivos

disponibilizados as empresas portuguesas para alcancarem novos mercados. Embora ainda
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escassos e pouco estruturados no que diz respeito especificamente a internacionalizacdo das
empresas portuguesas para o mercado russo, estes incentivos e apoios institucionais do governo
portugués nao devem ser, no entanto, condicdo sine qua non para a internacionalizacdo, uma vez
gue as empresas, para serem bem-sucedidas deverao ter iniciativas préprias e criar estratégias

especificas ao seu desenvolvimento no mercado russo.

Existem, assim, organizacGes prestam apoio as empresas portuguesas que pretendam avancar
para a internacionalizacdo. Sao elas:

» a Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP), que se destaca
das restantes, por exemplo, ao nivel da divulgacdo dos incentivos existentes, da
informacdo que disponibiliza em abundancia, do aconselhamento que presta e,
sobretudo, pela elaboracdo de um guia pratico (AICEP, 2013b);

> 0o IAPMEI, o principal instrumento das politicas econdmicas direcionadas para as PMEs
dos sectores industrial, comercial, de servicos e construcdo, que promove a
competitividade e o crescimento empresarial designadamente das empresas de
pequena e média dimensao;

» 0 Quadro de Referéncia Estratégica Nacional 2014-2020, (QREN) com diversos tipos de
incentivos financeiros a internacionalizagdo, no apoio a competitividade, a inovagdo e
a agdes coletivas;

» a Companhia de Seguro de Créditos (COSEC), destinada a cobertura de riscos
comerciais no caso de ndo pagamentos (por exemplo, seguro de créditos a exportagao,
de créditos a exportacdo com garantia do estado, de investimento portugués no
estrangeiro (IAPMEI, 2014);

» algumas, poucas, instituicées bancarias.

Existe, também, uma importante linha de crédito comercial para a Russia com o intuito de
promover e aprofundar o elo comercial entre os dois paises: créditos ao importador para apoio a
exportacdo portuguesa através da Caixa Geral de Depdsitos ou a Linha de Crédito PME

Crescimento 2015.

Neste ambito dos apoios e incentivos sdo de referir, ainda, os beneficios fiscais a
internacionalizagcdo e as convenc¢des que impedem a dupla tributagdo, embora autores como
Simoes (2010) considerem que “as medidas de apoio poderiam revelar-se mais importantes se

nao fossem tdo segmentadas e desadequadas da realidade” (Simdes, 2010, p. 46).
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2.4.2 Pequenas e médias empresas portuguesas no mercado russo: estatisticas
descritivas

Importa sublinhar que, de acordo com dados da AICEP (2011), para além dos grandes grupos
portugueses internacionalizados, com presenca consolidada nos mercados, verifica-se que apenas
cerca de 10 por cento das PMEs nacionais exportam bens e servigos que correspondem a 40 por
cento do seu volume total de negécios. E sabe-se, também, que a Russia comeca a esbocar um
lugar de relevo como destino para a internacionalizacdo das empresas portuguesas (Simdes,

2010). No entanto, a mesma instituicdo acredita que:

para que uma parte significativa das grandes, médias e pequenas empresas portuguesas
esteja em condicGes de ganhar o desafio da internacionalizacdo, demonstrando
capacidade para investir na qualidade e inovagdo, bem como para competir, vendendo,
onde a concorréncia é especialmente exigente, torna-se necessdrio que assumam, como
incontorndveis, os fatores de competitividade mais criticos: qualidade, inovacao,
marketing, design, marca, imagem e recursos humanos qualificados. A estes acresce
ainda um conjunto de condicdes também relevantes, como seja, a cooperacdo
empresarial, o financiamento, a utilizagdo de informacgdo estratégica identificando, por
exemplo, as vantagens competitivas face a concorréncia (nichos/segmentos bem
identificados), de molde a conferir sustentabilidade ao processo de expansdo nos

mercados externos (Morgado, 2011, p. 4).

No entanto, e apesar de um trabalho de relevo no respeitante a internacionalizagdo, os dados
existentes sobre PMEs portuguesas no mercado russo, nesta e noutras organizagées, s3o escassos
e ndo distinguem os diferentes tipos de empresas. A seguir expomos alguns dos dados

interessantes que encontramos durante as nossas pesquisas.

Relativamente ao numero de empresas portuguesas que exportam para a Russia, e ndo tendo o
INE publicado dados relativos ao ano de 2014, a comparacao estabeleceu-se sobre um mesmo
periodo de cinco anos compreendidos entre 2009 e 2013. Verifica-se, na tabela 5, que o numero
de empresas portuguesas exportadoras para a Russia tem vindo sempre a aumentar, mesmo

durante o ano de 2013, quando ja se perspetivava uma crise profunda na Russia.
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Ano 2009 2010 2011 2012 2013

N2 de empresas 383 417 488 547 638

Tabela 5 — Numero de empresas portuguesas exportadoras para a Russia

Fonte: INE (2014)

Na tabela 6 abaixo apresentada, verifica-se que a posicdo da Russia como cliente de Portugal
entre 2010 e 2014, se manteve nos trés primeiros (312), subiu no ano de 2013 (232) e desceu
(292) no ano transato, ainda que ndo tenha atingido a posi¢cdo dos trés primeiros anos aqui em

analise.

2010 2011 2012 2013 2014
312 312 312 232 292

Posicao

Tabela 6 — Posicdo e quota da Russia como cliente de Portugal nos ultimos cinco anos

Fonte: INE - Instituto Nacional de Estatistica (2014)

Ao confrontarmos as tabelas 5 e 6, verificamos que, durante os anos que sdo possiveis comparar
nestas duas tabelas (2010-2013), existe uma continua subida do nimero de empresas a operar na
Russia e que tal se traduziu numa subida deste pais no ranking dos paises clientes de Portugal. Ao
observarmos os dados relativos a 2012/2013, observamos exatamente essa realidade: com o
aumento de 547 (2012) para 638 (2013) empresas com atividade no mercado russo, esse destino

de exportacdo passou da 312 para a 232 posic¢do na lista dos paises clientes de Portugal.

Fornecida uma visdo muito geral acerca das estatisticas acedidas que traduzem a acdo das PMEs
portuguesas no mercado russo, espera-se, nos capitulos seguintes e a partir da analise dos dados
obtidos, apurar resultados que contribuam para a caracterizagdo das empresas
internacionalizadas nesse mercado e determinar o peso das PMEs portuguesas no mesmo. Este

processo de apuramento constitui uma parte fulcral do nosso estudo.

2.5 A importancia da geopolitica atual

A economia da Russia comegou o ano de 2015 numa posi¢do dificil (Interfax, 2014). Se desde
2012, o seu crescimento mostrou sinais de abrandamento, este foi confirmado em 2013, com

uma taxa de crescimento pouco acima de 1%, longe das ambicGes do seu executivo (idem).

O ano de 2014 deveria ser de alivio, mas os resultados preliminares mostram uma estagnac¢do do

produto interno bruto (PIB) em 2014, enquanto o rublo cedeu mais de 40% face ao ddlar,
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reduzindo da mesma forma o valor em ddlares do PIB da Russia. A inflagdo dobrou e excede agora
a taxa anual de 11,5% e as taxas de juros subiram para niveis tais que agora desencorajam o
investimento privado. As paragens e suspensdes de atividade, o desemprego parcial e os
despedimentos comecaram a afetar setores-chave, tais como a construcdo ou a producdo
automével. Minado pela estagflacdo, a incerteza e o declinio do poder de compra, a procura
interna deixou de crescer no outono de 2014. O indice de confianca das familias estagnou a partir

do terceiro trimestre de 2014 e ja atingiu o seu nivel mais baixo desde 2009 (AICEP, 2015).

No ambito da crise com a Ucrania, as san¢des ocidentais surgiram a partir de finais de julho de
2014, podendo ser a causa de fendmenos como a atonia do consumo doméstico, o declinio do
investimento das empresas, a aceleracdo brutal da fuga de capitais, a queda dos investimentos
diretos estrangeiros (menos 40% de janeiro a junho de 2014). A partir de setembro de 2014, essas
sanc¢Oes tiveram um papel catalisador nas dificuldades financeiras de setores tdo importantes
para a economia de um qualquer pais como, por exemplo, o setor bancario, ainda que, na sua
dimensdo sistémica, a atual crise econdmica na Russia ndo se explique apenas pelos fatores

ligados as sangdes (AICEP, 2015).

De facto, se indiretamente as san¢des do ocidente e da Unido Europeia (UE), em particular,
contribuiram para o congelamento de numerosos projetos de investimentos ou de exportagdo
para a Russia, outros fatores internos explicam a crise econdmica desse pais: a auséncia, ha mais
de quinze anos, de politicas de modernizagdo econémica da Russia (esta inércia implica que, a
curto prazo, a Unica mudanga suscetivel de dar um impulso significativo na economia russa,
depende de dois fatores conjunturais, isto é, o prego do petréleo e a situagdo geopolitica); a falta
de luta sistematica contra a polarizagdo crescente da economia a volta de determinados setores
como a alta finanga ou o petréleo e o gés, por exemplo; o elevado nivel de incertezas geopoliticas
e estratégicas provocadas pela anexacdo da Crimeia em marco de 2014; a forte queda do preco
do petréleo que reduz a base sobre a qual assenta a estabilidade macroecondmica da Russia, uma
vez que como superpoténcia energética, a sua economia depende cada vez mais das suas

exportacoes de petrdleo (AICEP, 2015; Potyomkina, 2014).

Durante os ultimos anos a Russia tem retrocedido em todos os rankings mundiais de
competitividade, de percecdo da corrupgdo e aumento da burocracia (Shpuy, 2013). Todos estes
aspetos fragilizam a situagdo financeira da Rissia e tornam as suas politicas comerciais pouco

crediveis, mesmo se, ao mesmo tempo, a queda da sua moeda protege a economia russa da
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concorréncia de certas importagdes, nomeadamente no respeitante a industria de bens de

consumo.

Para fazer face a esta situacdo, desenvolvem-se no pais, debates sobre as novas possibilidades de
substituicdo para as importacdes e determinados setores jd demonstraram capacidade de
enfrentar o novo contexto concorrencial. A depreciacdo também torna o preco dos seus ativos
mais atraente para os investidores estrangeiros cujo poder de compra em moeda estrangeira no

territdrio russo quase dobrou em um ano.

No entanto, a situacdo geopolitica instavel do pais é um parametro fundamental para a situacao
macroecondmica da Russia e a complexidade das relacdes entre as interacdes diversas entre a
evolugdo da situacdo no terreno e as negocia¢gOes governamentais é tal que se torna imperativo,
para a Russia, criar um clima de confiangca na economia para evitar um periodo prolongado de

depressao econdmica com efeitos sociais e politicos devastadores.

Ora, uma das fraquezas da UE na sua posicdo atual de negocia¢cdes face a Russia, e para
ultrapassar o clima vigente de confrontacdo, é a auséncia de estratégias pds-sancdes, pois parece
evidente que para que a acalmia perdure seria necessario completd-la com um novo quadro
institucional capaz de relangar as relagdes econdmicas entre a UE e a Russia: estabelecimento de
acordos comerciais preferenciais (a famosa area de comércio livre, de Lisboa a Vladivostok,
proposta em tempos por Putin (Potyomkina, 2014)); reforco das coopera¢des em projetos de
infraestruturas logisticas terrestres entre a Europa e a Asia; programas de melhorias na gestdo
das cidades, na eficacia da administragdo publica e na luta anticorrupgao; desenvolvimento de
cooperagdes plurilaterais no dominio universitdrio, de investigacao; programas plurianuais
comuns de modernizag¢do das infraestruturas e de aumento da eficacia energética. Em todos estes
dominios as necessidades de investimento sdo grandes e permitiriam a UE e a Russia estabelecer
as bases de uma cooperagdo econdmica proveitosas para ambos os lados, com grandes

perspetivas econdmicas quer para a Russia, quer para a Europa ocidental.

2.6 PMEs portuguesas no mercado russo: breves considera¢gbes acerca de
caracteristicas, estratégias e barreiras

Apesar do esforco realizado quer pelo governo portugués quer pela massa empresarial para
dinamizar a internacionalizacdo das empresas portuguesas, a sua ainda pouca presenga nos
maiores mercados emergentes, e nomeadamente no mercado russo, ndo constitui surpresa, pois

a distancia cultural com estes mercados é muito elevada e o nivel de conhecimento do meio local
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é baixo, tal como a capacidade financeira das empresas para iniciar operagdes nestes paises. Estes
sdo fatores internos negativos e impeditivos de uma situacdo mais favoravel para a

internacionalizacdo das empresas portuguesas.

Contudo, considerando a importancia econdmica e politica que estes paises adquiriram e
continuardo a ter, estima-se que um objetivo da politica econdmica portuguesa deveria ser o de

ajudar as empresas de Portugal a ultrapassar estas limitacGes (Shpuy, 2013, Moreira, 2014).

“No contexto econdmico atual, é certo que a internacionalizacdo, sobretudo pela conquista de
novos mercados e apesar dos fatores acima mencionados, faz parte integrante das opc¢des
estratégicas de qualquer empresa portuguesa e um parametro desejado para a economia
portuguesa e comum na EU” (Volkova & Au-Yong-Oliveira, 2015, pp.80-81 citando Simdes, 2010).
E se o desafio da internacionalizacdo pode revelar inUmeras vantagens, ndo podemos descartar as

dificuldades com que a empresa se depara aquando da entrada nos mercados externos.

No entanto, mais do que objetivos econdémicos prioritdrios ou financeiros — crescer
internacionalmente e incrementar a rentabilidade — a literatura aponta como prioritdrios os
ligados ao fortalecimento da organizacdo da empresa, como melhorar a eficiéncia e a

produtividade, ou os inerentes a inovagao.

Independentemente do setor analisado, “qualquer empresa que opte pela possibilidade de
internacionalizar os seus negocios deve proceder a uma analise rigorosa das condigdes
competitivas do mercado, ameagas e oportunidades do mesmo, além da evolugdo interna das
suas capacidades e dimensdes estratégicas como as administrativas, financeiras, tecnoldgicas, de
pessoal, mercadoldgicas” (Volkova & Au-Yong-Oliveira, 2015, p.81). Para além disso, a decisdo de
escolher uma estratégia de inser¢do em mercados internacionais deve “levar em conta os
objetivos desejados, as barreiras legais e administrativas que obrigam a empresa a adaptar-se a

regulamentacgdo em vigor” (idem).

Assim sendo, importa determinar o perfil das empresas internacionalizadas no mercado russo —
PMEs ou grandes empresas/grupos (de facto constatamos, no decorrer do nosso estudo, que
varias das grandes empresas que aborddamos sdo, na verdade, constituidas por diversas pequenas
ou médias empresas e que estas, juntas, constituem uma grande empresa ou um grupo) — e
refletir sobre as caracteristicas, as estratégias e as barreiras que enfrentam as PMEs no mercado

russo. Para compreender melhor estes aspetos, serdo importantes os dados apurados junto das
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empresas através das entrevistas e dos inquéritos, sobretudo nas questdes de resposta aberta
onde é dada plena liberdade ao participante no estudo. Este é o objetivo do trabalho empirico

gue se desenvolve no quarto capitulo deste estudo.
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

3. Metodologia da investigacao

“E importante salientar que a reflexdo por si sé ndo é suficiente para
o processo de libertagdo. Nés precisamos (..) de transformar a
realidade em que estamos inseridos. Mas, para transformar a
realidade, para desenvolver a minha Acdo sobre a realidade,
transforma-la, é necessdrio conhecer essa mesma realidade. Em
fungdo disto, a minha praxis é constantemente, a unidade entre a
minha Agdo e a minha reflexdo.”

Freire (1983, p. 26).

3.1 Introdugao

Neste capitulo apresenta-se a abordagem metodolégica e o objeto de estudo, os objetivos e a
guestdo de pesquisa a que nos propomos dar resposta, assim como o modelo de analise
escolhido. Determina-se, ainda, a amostra, os métodos de recolha de dados com particular énfase
no inquérito. Finalmente, apresentam-se consideracGes gerais sobre todo o processo

metodolégico e o inquérito.

Convira, neste momento, responder a questdo que poderdo colocar ao lerem este estudo: Porqué
estudar a Russia e a agdo das PMEs portuguesas neste pais? A resposta, para além do interesse
académico que existe, é a de que a investigadora é russa e reside em Portugal ha quatro anos,
tendo neste periodo desenvolvido lagcos emocionais com este pais que levaram a que quisesse
estudar a ligacdo de Portugal ao seu pais natal. A investigacdo responde, assim, também a
questdo do “emotionalism” (Bryman & Bell, 2011, p.387), ou seja, reconhece que existe a
subjetividade da pesquisa qualitativa e reconhece , ao mesmo tempo, a importancia da
proximidade do investigador em relagdo ao tema a ser abordado, em especial quando tem a ver

com a realidade interior do ser humano (Bryman & Bell, 2011).

3.2 Abordagem metodoladgica e objeto de estudo

Tendo por base as questdes de investigacdo e os objetivos definidos para o nosso estudo,
enquadra-se o mesmo no contexto do paradigma de investigacdao que enfatiza o conhecimento, a
compreensdo e a interpretacdao dos fendmenos. Ou seja, o estudo enquadra-se no paradigma

interpretativo, de cariz qualitativo. E sabido que a generalizacdo do estudo sera sempre dificil, no
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entanto podem retirar-se conclusdes interessantes e importantes. Alias, a dificil generaliza¢do ndo

invalida que se sugira uma nova teoria (Yin, 2003).

O nosso estudo, por se centrar no estudo de PMEs portuguesas internacionalizadas no mercado
russo, configura-se como estudo de casos (Yin, 2005; Martins, 2008). A caracteristica que melhor
identifica e distingue esta metodologia “é o facto de se tratar de um plano de investigacdao que
envolve o estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida: o caso” (Coutinho &
Chaves, 2002, p. 223). Inseparavel desse plano de investigacdo encontra-se uma grande
capacidade de gerar descoberta, permitindo compreender a complexidade inerente ao objeto de
estudo, razdo pela qual ele se socorre de técnicas variadas de recolha de informacdo —

observagdes, entrevistas, questionarios, documentos (Coutinho & Chaves, 2002; André, 2005).

Assim, o método utilizado neste trabalho é o estudo de caso a partir de inquéritos aplicados a
profissionais que sdo responsaveis pelas relagdes internacionais das PMEs internacionalizadas
para o mercado russo. Recorre-se, também, a triangulacdo, procedimento de validacdo
instrumental, efetuada por meio de uma confrontacdo dos dados obtidos a partir de varias
técnicas, alargando o conceito de triangulacdo a ideia de validade tedrica por confronto das
inferéncias feitas (André, 2005; Yin, 2005; Martins, 2008), de diferentes fontes de evidéncia
(triangulagdo metodoldgica, Coutinho & Chaves, 2002). Este é um processo que consolida o

estudo de caso como estratégia de pesquisa valida:

[...] a confiabilidade de um Estudo de Caso poderd ser garantida pela utilizagao de varias
fontes de evidéncias, sendo que a significancia dos achados tera mais qualidade ainda se
as técnicas forem distintas. A convergéncia de resultados advindos de fontes distintas
oferece um excelente grau de confiabilidade ao estudo, muito além de pesquisas
orientadas por outras estratégias. O processo de triangulacdo garantira que descobertas
em um Estudo de Caso serdao convincentes e acuradas, possibilitando um estilo

corroborativo de pesquisa (Martins, 2008, p. 80).

Assim, a triangulagdo permite uma visdo sob diversos angulos da realidade, incentivando linhas
convergentes de investigacdo (Yin, 2005). Tal implica ter dados de varias fontes — entrevistas ou
palavra falada, observacgdo no local da empresa, assim como dados publicados (a palavra escrita —
websites, relatdrios, noticias dos media, entre outros). Por exemplo, a observagdo no terreno
aconteceu numa das visitas a uma das empresas da amostra em que houve entrevista em vez de

inquérito. Houve uma visita as instalagdes, onde se viu tudo muito organizado, sugerindo que
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somente empresas bem preparadas irdo para o mercado russo. Uma bandeira russa no exterior
da empresa seria o Unico sinal (e que chamou a ateng¢do da investigadora) que esta empresa
exporta para a Russia, uma vez que esta empresa ndao consta das bases de dados de empresas

exportadoras para aquele pais.

Para a concretizacdo do presente trabalho foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o que de
mais relevante se publicou nos ultimos anos sobre internacionalizagao das PMEs, recorrendo a
biblioteca da Universidade de Aveiro e a diversos motores de busca online, nomeadamente,

Scielo, Google Académico, Scopus, Web of Science e Web of Knowledge.

3.3 Objetivos e modelo de analise proposto

Com base nos objetivos do trabalho e na revisao da literatura que foi feita, este estudo coloca o
enfoque na exploragdo da atividade internacional das PMEs para o mercado russo. O trabalho
procura dar resposta aos seguintes objetivos de investigacdo:
>  Explicitar conceitos;
» Proceder a analise do mercado russo como oportunidade de negdcios para as PMEs
portuguesas;
> Referir dados estatisticos descritivos relativamente as PMEs portuguesas no mercado
russo;
» Compreender as motivacBes para a internacionalizagdo das PMEs portuguesas para o
mercado russo;
» Verificar a existéncia de apoios e incentivos capazes de fomentar a internacionalizagdo
das PMEs portuguesas no mercado russo;
»  Refletir sobre a importancia da situagdo geopolitica atual da Russia e sua influéncia na
internacionalizagdo das PMEs portuguesas naquele pais;
» Analisar as caracteristicas, as estratégias das PMEs portuguesas no mercado russo e as

barreiras que enfrentam.

Foi, assim, formulada uma pergunta de investigacdo, cuja resposta devera ser dada com a analise
e discussao que resultar de todo o trabalho desenvolvido, a saber:

» Como conseguir a internacionalizacdo de sucesso das PMEs portuguesas para a Russia?

Tratando-se de uma pergunta de pesquisa comeg¢ada com “Como”, e sendo sobre um

acontecimento contemporaneo, o estudo de caso é o método de investigagdo mais indicado (Yin,
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2003), uma vez que se trata de uma abordagem metodoldgica especialmente adequada quando
se pretende compreender contextos complexos, nos quais estdo envolvidos, em simultaneo,

diversos fatores (Perry, 1998).

O método de estudo de caso foi caracterizado como uma metodologia de estudos qualitativos
gue “geralmente investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real,
guando os limites entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes” (Perry, 1998
citando Yin, 1994, p.13). Este tipo de pesquisa qualitativa tem sido criticado por alguns autores,
devido a falta de rigor cientifico e a impossibilidade de generalizacées abrangentes, no entanto
permite generalizar o resultado da pesquisa através do uso de casos multiplos, por exemplo
(Noor, 2008) — através da comparagdo e contraste entre os casos estudados (Bryman & Bell,
2011). Além disso, o estudo de caso centra-se num determinado assunto, na sua descri¢ao real

(Noor, 2008) com intencional sele¢do de casos (Perry, 1998).

Levanta-se a questdo, no entanto, de quantos casos devem ser selecionados para os resultados do
estudo poderem ser considerados conclusivos. Perry (1998), explorando os trabalhos existentes
gue consideraram esta metodologia, chegou a conclusdo de que ndo existe um numero ideal de
casos. E possivel observar o intervalo entre 2-4 casos como o minimo razoavel e 10, 12, 15 como o

valor maximo (Perry, 1998).

3.4 Amostra

A amostra foi organizada depois de estabelecidos inUmeros contactos por correio eletrénico e via
telefone para apurar uma listagem de PMEs portuguesas internacionalizadas para o mercado
russo, incluindo nela PMEs de Classificagbes de Atividade Econdmica (CAE) diferentes, “para
tornar o trabalho mais rico, e que estavam disponiveis para responder ao inquérito” (Volkova &
Au-Yong-Oliveira, 2015, p.81). De facto, foram contactadas 140 empresas (usou-se a base de

dados da AICEP, tendo-se acrescentado outras empresas fruto da pesquisa da investigadora).

Destas 140 empresas, 35 confirmaram que trabalham ou trabalharam com o mercado russo, mas,
das 35, 5 eram empresas grandes, tendo ficado, por esse motivo, fora do estudo. Como
investigadora, o interesse da autora deste estudo recai sobre as empresas de menor dimensao,
sem os recursos das grandes empresas, tendo as empresas grandes mais facilidade em entrar em
mercados como o da Russia. Pretende-se aqui estudar empresas que enfrentam o desafio da

internacionalizacdo para a Russia e que conseguem ultrapassar dificuldades mesmo sem recursos.
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Por outro lado, as grandes empresas sdao de mais dificil acesso, dificuldade essa sentida neste

estudo.

Assim, houve 30 empresas PMEs que confirmaram que atuam ou atuaram no mercado russo.
Destas 30 empresas, 10 concordaram participar no estudo. A autora incumbiu-se da aplicacdo do
instrumento e os inquéritos foram realizados ao longo do més de abril de 2015 e no inicio de maio

do mesmo ano (ver anexo 1).

3.5 Método de recolha de dados

Inicialmente, e apds contactos telefénicos a explicar o contexto do estudo, redigiu-se uma carta
destinada as PMEs (ver anexo 3) em que se dizia que se pretendia que participassem no estudo,
informando também sobre a investigacdo a desenvolver, os objetivos da mesma e os preceitos
éticos seguidos, e a solicitar a resposta ao inquérito, inquérito esse que se anexou a carta. Nove
das empresas responderam ao inquérito por e-mail, tendo havido uma empresa respondente que
preencheu o inquérito com a investigadora presente. Para triangulacdo dos dados foram feitas

duas entrevistas em empresas que tinham respondido ao inquérito por e-mail.

3.5.1 Consideragoes gerais e inquérito

Embora elaborado de raiz, o inquérito (aplicado em pessoa e por e-mail, conforme foi referido
acima) apoia-se na pesquisa bibliografica realizada previamente, em outras entrevistas
relacionadas com este estudo e outros ambitos de pesquisa (Delgado, 2010; Duarte, 2013) e,
ainda, em estudos cientificos ja existentes que serviram de referéncia para sustentar o nosso
inquérito (Macedo, 2010; Gongalves, 2011; Vilaga, 2013; Moreira, 2014). O inquérito foi, depois
de elaborado, submetido a avaliagdo e aprovagao do orientador deste trabalho, o Professor
Doutor Manuel Luis Au-Yong-Oliveira, vinculado a Universidade de Aveiro, que, depois de sugerir
algumas alteracdes, o avalizou e por uma amostra-piloto de gestores/empresarios ligados a
empresas internacionalizadas no mercado russo. A analise dos resultados obtidos pela amostra-
piloto permitiu adicionar mais perguntas ao inquérito para desenvolver melhor o tema em

analise.

3.5.2 Inquérito

O inquérito (anexo 2) foi respondido por dez empresas através de autopreenchimento, em nove
dos casos sem a presenca da investigadora, num caso com a investigadora presente. Os inquéritos

foram todos enviados as empresas por correio eletrdnico, tendo havido, no entanto, um
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acompanhamento adicional através de contacto telefénico e, quando necessario, o envio de uma
segunda via do inquérito. Houve mais dois casos em que se procedeu a entrevista presencial com
duragao de 30 a 40 minutos, conforme referido acima. Esta escolha do método prende-se com o
facto de a entrevista ser uma das mais importantes fontes de informacado para um estudo de caso,
constituindo uma fonte essencial de evidéncias (Yin, 2005) e, sendo estruturada, evita a
acumulacdo excessiva de informacdo menos relevante permitindo, simultaneamente, alguma
liberdade de intervencdo ao entrevistado (André, 2005). Esta possibilidade de liberdade foi
evidente sobretudo na ultima questdo do inquérito do presente estudo. Na realidade durante a
entrevista fizeram-se perguntas adicionais, que ndao constavam do inquérito, devido ao natural

desenrolar da conversa.

Elaborou-se e construiu-se o inquérito com base nos objetivos jd referidos e na revisdo da
literatura. Os participantes no estudo foram informados do seu direito de ter acesso aos

resultados da pesquisa apds a sua conclusao.

Para a analise dos dados, e de acordo com a metodologia qualitativa, recorreremos a andlise
interpretativa dos conteudos, técnica que incide sobre a captacdo de ideias e de significados da
comunicag¢do, permitindo-nos detetar o conteldo ideolégico de uma mensagem (Dias, 2000;
Lidke & André, 2003), como fundamento de uma abordagem de carater intensivo, ajustando-se
ao estudo de caso (idem). A andlise interpretativa entende-se como sendo uma via holistica de
pesquisa que veicula histdrias sobre realidades contemporaneas (Remenyi, 2012), através das
ferramentas entrevista, inquérito, observacdo, e leitura de documentos escritos (Remenyi, 2012),

que foram opg¢des seguidas no presente estudo.

Relativamente ao inquérito (ver anexo 2), este encontra-se estruturado em dois grandes grupos
distintos e é constituido, essencialmente, por questdes de resposta aberta. Os dois grupos giram

em torno de:

» Caracterizagdo da empresa, com a qual se pretende recolher dados sobre a empresa
que permitam a investigadora considera-la PME que comprovem que a empresa
obedece aos restantes parametros estabelecidos para ser sujeito participante neste
estudo;

> Internacionalizagdo e mercado russo, cuja informagdo recolhida deverd permitir,
apreender as motiva¢des para a internacionalizacdo das PMEs portuguesas para o

mercado russo (na dtica dos participantes no estudo), verificar a existéncia (ou ndo
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existéncia) de apoios e incentivos capazes de fomentar a internacionalizacdo das PMEs
portuguesas no mercado russo, refletir sobre a importancia da situacdo geopolitica
atual da Russia e sua influéncia na internacionalizacdo de PMEs portuguesas naquele
pais e sobre as estratégias que as PMEs desenvolvem para sustentar a sua

internacionalizacdo para o mercado russo.
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4 Apresentacgao e analise dos dados

Num processo longo, que durou quatro meses (ver anexo 1), foram efetuados inUmeros contactos
com os empresarios e responsaveis pela atividade internacional das empresas no sentido de
encontrar participantes no estudo que fossem credenciados. Apds a identificacdo destes, a
investigadora solicitou autorizacdo escrita a todos os participantes para a utilizacdo das suas
respostas na elaboracdo do estudo. Foram ainda explicados os objetivos do estudo e prestados

esclarecimentos acerca da aplicagao do inquérito.

Optou-se por um inquérito para respostas predominantemente abertas (Ghiglione & Matalon,
2001, p. 64), sendo que a ordem de resposta as questdes podia ser a escolhida pelo inquirido,

uma vez que nao havia exigéncia quanto a este aspeto.

A aplicacdo dos inquéritos foi feita por correio eletrénico, dadas as condicionantes geograficas
das empresas da nossa amostra (com empresas localizadas em Braga, na Marinha Grande, em
Penafiel, em Aveiro, em Oliveira de Azeméis, em Anadia, em Agueda e em Lisboa). Por outro lado,
sendo PMEs, com recursos limitados, as empresas da amostra tém tempo escasso para dedicar a

investigacdo de alunos de mestrado e de outros cursos.

Apds a rececdo de cada inquérito preenchido e uma leitura atenta das respostas fornecidas, a
investigadora teve necessidade de entrar de novo em contacto com a maioria dos participantes
no estudo para obter precisdes sobre determinadas respostas dadas, e de completar outras ou
guestionar acerca do que |lhe pareciam ser algumas discrepancias nas respostas dadas. Para além
disso, e com o intuito de promover a triangula¢cdo dos dados, para cada empresa em estudo, foi
realizada uma pesquisa exaustiva na Internet (nos websites das empresas procurou-se confirmar
dados fornecidos, leram-se também artigos publicados pela imprensa acerca das empresas em
estudo e ainda se procurou informacgdo existente nos foruns de consumidores com informagdo
sobre a qualidade dos produtos fornecidos por empresas na amostra) que permitiu confirmar
determinados dados ou, em alguns casos, suscitar novo questionamento e novos esclarecimentos

junto dos responsaveis das empresas.

Reconhecemos algumas desvantagens e limitagcOes deste tipo de inquérito e da sua aplicacdo via
correio eletrénico (Cohen, Manion & Morrisson, 2007):

» Pouca flexibilidade;
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> Estandardizacdo da formulagdo das questdes que pode coagir e limitar a naturalidade
e relevancia das respostas;
» O facto de “nem todas as pessoas terem a mesma capacidade de expressdo e

percecdo” (Creswell, 2009, p. 179).

No entanto, também lhe reconhecemos vantagens:
» Uma aplicacdo mais rapida;
Possibilidade de comparabilidade das respostas;
Decorrente da anterior, a facilidade na organizacao e analise dos dados;

A reducdo da influéncia do entrevistador;

YV V V V

O evitar algum desconforto que pode existir numa entrevista direta, isto é, face a face.

Neste capitulo vdo ser explicadas as condi¢cdes de realizacdo dos inquéritos e apresentada a
caracterizagdo das empresas participantes no estudo. Esclarecer-se-a também o processo da
anadlise efetuada e, finalmente, serdo apresentados e comentados os resultados obtidos durante a

investigacao.

4.1 Condig¢oOes da realizagao dos inquéritos

Relembramos que os inquéritos foram realizados em 10 empresas, com respostas recebidas
maioritariamente por e-mail, tendo havido contacto que incluiu presenca fisica da investigadora

em trés dos casos.

Como mostra o cronograma da realizagdo desta dissertacdo (Anexo 1), antes de enviar os
inquéritos as empresas, foi feita a preparagao prévia deste envio durante os meses de fevereiro e
maio de 2015. Em primeiro lugar, foram encontradas as empresas e, via telefone, foram
identificadas as pessoas responsdveis pela atividade internacional das empresas, nomeadamente
os responsaveis pelo mercado russo. Em seguida, todos os possiveis participantes no estudo
foram contactados, também via telefone ou pessoalmente, com o fim de explicar os objetivos do
estudo, a relevancia das suas participa¢des na elaboracdo da investigacdo e de obter a sua

concordancia na participagdo da mesma via uma entrevista ou a aplicagdo do inquérito.

Na apresentacdo e andlise dos dados, optou-se por categorizar as empresas participantes no
estudo atribuindo a cada um uma letra (A, B, C, D, E, F, G, H, I, J) — uma vez que as empresas

solicitaram anonimato no estudo — passando, ao longo da apresentacdo da analise, e do
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tratamento de dados, a ser designados desta forma. Apresentamos essa designacdo e a devida

data de realizacdo de inquérito na tabela 7.

Nome da Empresa Data de Realizagao
A 17/04/2015
08/04/2015
08/04/2015
10/04/2015
21/04/2015
05/05/2015
28/04/2015
04/05/2015
04/05/2015
07/05/2015

—|—[ZTIO|mMmMmO|O|m

Tabela 7 — Identificacdo das empresas e data da realizacdo dos inquéritos

Fonte: elaboragdo prépria

Os participantes no estudo mostraram uma cooperagdo completa, empenho e responsabilidade,
tendo evidenciado sempre a sua vontade de prestar quaisquer esclarecimentos adicionais
aquando dos varios contactos da investigadora em momentos posteriores a realizacdo do

inquérito.

Embora tenha havido, na maior parte dos casos, inquéritos enviados por e-mail e, noutro caso, o
preenchimento com a investigadora presente, admitimos que os dados foram fornecidos com
responsabilidade e correcdo de forma a conseguir, mediante as condi¢des referenciadas,
inquéritos proficuos para o estudo, como se verifica a seguir na apresentagao e discussdao dos

resultados.

Antes da andlise dos dados obtidos, proceder-se-a a caracterizagdo da nossa amostra (tabela 8).
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Inicio da
Categoria Data Internaciona- Ano 2014
Empresa - lizagdo no CAE
de fundagao
mercado -
Pequena | Média russo Prejuizo | Lucro
A X 1968 1976 25734 X
B X 1976 2010 16101 X
C X 1992 2002 25991 X
D X 1998 1999-2000 23412 X
E X 1976 2010 32200 X
F X 1951 2000 25991 X
G X 2007 2014 25620 X
H X 2003 2007 41200 X
| dezembro
X 1997 2014 25734 X
J X 1991 2004 23312 X

Tabela 8 — Carateriza¢do das empresas do estudo

Fonte: elaboracdo prépria

Legenda dos CAE-Rev.3 (2007):

25734 — Fabricacdo de moldes metdlicos;

16101 — Serragao de madeira;

25991 - Fabricacdo de louca metdlica e artigos de uso doméstico;

23412 - Fabricacdo de artigos de uso doméstico de faianca, porcelana e grés fino;
32200 - Fabricacdo de instrumentos musicais;

25620 - Atividades de mecanica geral;

41200 - Construcdo de edificios (residenciais e ndo residenciais);

23312 - Fabricagdo de ladrilhos, mosaicos e placas de ceramica.

A andlise da tabela acima apresentada suscita alguns comentdrios que a seguir se explanam.

O primeiro apontamento encontra-se ligado ao facto de todas as empresas que participam no
estudo serem pequenas ou médias empresas. No entanto surgiu uma duvida relativamente a
empresa E. Na verdade, a mesma caracterizou-se como pequena empresa, mas os dados obtidos
na Internet apontam para um numero de trabalhadores inferior a 10, especificidade das
microempresas. A empresa em questdo confirmou depois haver um erro nos dados na Internet,

gue estavam desatualizados.
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A intencdo inicial do presente estudo era, precisamente, a de incluir microempresas. No entanto,
revelou-se impossivel encontrar empresas desse tipo a operar no mercado russo, dai que

tenhamos limitado a investigagdo a internacionalizagdo das PMEs para a Russia.

No sentido de averiguar a razao pela qual ndo encontrdmos microempresas a operar na Russia,
contactamos duas associacGes que trabalham com esse tipo de empresas (ver anexo 4) e
indagamos também junto dos participantes no estudo. As respostas obtidas por telefone e por e-

mail apontam vdrias justificacdes que a seguir apresentamos.

Por um lado, muitas delas trabalham para empresas de maiores dimensdes: “Elas, muitas vezes,
até podem trabalhar para o mercado russo mas é de forma indireta, através de subcontratacdes”
(empresa G). O mesmo entrevistado, referindo-se a sua empresa, esclareceu ainda: “Eu até acho
gue nds comecamos a trabalhar assim e depois é que nos passaram contactos diretos e
comecamos a trabalhar com os russos diretamente” (empresa G). Outra razdo apontada é a
escassez de recursos de gestdo, financeiros e operacionais que impedem as microempresas de
investir na contratacdo e treino de pessoal internacional. Por outro lado, as microempresas ndo se
constituem adequadas para o mercado russo pois “o mercado russo é um mercado muito grande

e que obriga a estruturas grandes para darem resposta as necessidades deles” (empresa G).

Adicionalmente, o facto de as microempresas se apresentarem menos estdveis do que as
empresas maiores — e quanto mais pequenas as empresas Mais avessas ao risco serao —, na
medida em que ndo conseguem fazer dispersar o risco (Chiao et al., 2006), sdo elementos que

irdo dificultar o acesso ao mercado russo.

Por fim, a dificuldade no acesso a diretérios comerciais ou as dificuldades na obtencdo de
informacgdo qualificada sobre parceiros locais, devidas, essencialmente, aos parcos recursos de
que dispéem quando comparadas com as PMEs: “disponibilidade de tempo para realizacdo de
elos comerciais entre empresas” (empresa H) ou “E logico que as microempresas n3o tém
hipéteses de entrar no mercado, por falta de capacidade financeira e de capacidade de

desenvolvimento de produtos adaptados a Russia” (empresa J), também tém influéncia.

O segundo comentario que a tabela 8 suscita encontra-se relacionado com o facto de a
internacionalizacdo exigir que a empresa relna competéncias Unicas que lhe possibilitem
diferenciar-se no mercado alvo. Ora, os setores representados pelas empresas participantes no

estudo estdo ligados a diferentes ramos que estdo abertos a internacionalizagdo, conforme
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referido em cima: metalurgia, mais especificamente moldes (empresa A e empresa |), banheiras e
bases (empresa C), madeiras (empresa B), loicas, ceramica (empresa D), metal (empresa F),
construcdo e carpintaria (empresa H), instrumentos musicais cordofones empresa E), produtos de

metais (empresa G), fabricacdo de ladrilhos, mosaicos e placas de ceramica (empresa J).

O terceiro comentdrio prende-se com a notdria variedade de CAE das empresas envolvidas,
embora se registem dois pares idénticos (25744, empresa | e empresa A e 25991, empresa C e
empresa F), o que se justifica pelo facto de um CAE respeitar um setor de atividade que, por sua

vez, envolve atividades diferenciadas ainda que relacionadas.

A quarta nota é relativamente as datas de criacdo das empresas em estudo (tabela 8). Verifica-se
grande disparidade entre as mesmas, deparando-nos com empresas ja bastante antigas — com
mais de 60 anos (empresa F) ou com cerca de 50 anos (empresa A) — e com empresas mais
recentes — de 2003 (empresa H) e de 2007 (empresa G), com prevaléncia da criacdo das mesmas
nos anos 90 do século passado (empresas C, D, | e J) e, ainda, criacdo de duas no mesmo ano,
1976 (empresas B e E). Ndo se regista, no entanto, a criacdo de nenhuma empresa na década de
oitenta. Tal justifica-se, provavelmente, pelo facto de, nessa época, Portugal viver uma crise
econdmica profunda tendo recorrido, em 1983 ao FMI (Fundo Monetério Internacional). As
medidas entdo adotadas provocaram, a semelhan¢a do que se tem vivido nos ultimos anos,
queda da atividade econdmica, diminuicdo significativa do rendimento da maioria dos
portugueses, multiplicacdo de faléncias e um aumento muito significativo do desemprego e,
subsequentemente, a ndo criagdo de empresas. Talvez possamos estabelecer paralelismo, através
dos fatores acabados de referir, entre essa década de 80 e aquela em que nos encontramos

atualmente, uma vez que nenhuma das empresas em estudo foi criada apds 2010.

O quinto apontamento refere-se ao distanciamento entre a data de fundacdo da empresa e a data
de sua internacionalizagdo no mercado russo. Tal como se pode observar na tabela 8, este oscila
entre 1 ano (empresa D) e 49 anos (empresa F). Parece-nos, portanto, importante, de acordo com
estes dados, refletir sobre este lapso de tempo. De facto, se mais a frente na categoria “principais
barreiras”, emergiu a subcategoria “abordagem lenta”, tal poder-nos-ia levar a pensar que o
processo de internacionalizacdo das PMEs portuguesas €, regra geral, moroso, mesmo se algumas
das empresas em estudo o conseguiram assaz rapidamente (1 ano, empresa D). No entanto,
pensamos que, para retirar desta constatacdo alguma ilagdo, deveriam ter sido solicitadas outras

informacgdes as empresas relativamente a data da sua internacionaliza¢do para outros mercados,
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se realmente isso aconteceu, relativamente a razdo especifica e objetiva da sua
internacionalizacdo para o mercado russo e, ainda, uma explicacdo a respeito do ano em que
iniciaram essa mesma internacionalizacdo. E ainda que esta falta de dados nao seja considerada
relevante para o objeto fulcral do nosso estudo, constitui, no entanto, uma lacuna a ter em

consideracao em estudos futuros mais aprofundados.

No que concerne o sexto comentdrio a propdsito da tabela 8, convém referir que todas as
empresas, a excecao da empresa A, apresentaram lucros durante o ano de 2014, apesar do
contexto econédmico dificil que se vivia em Portugal nesse ano. Aparece, portanto, como bastante
positivo o facto de 9 em 10 empresas participantes no estudo apresentarem lucros. Isto revela
uma evidéncia que nos leva a concluir que sé vai para mercados dificeis e longinquos (o caso do
mercado russo) quem esta preparado para tal (boas condi¢des internas, em termos de recursos
humanos e recursos financeiros). No entanto, a empresa F entendeu explicar que “este tem sido
um mercado extremamente importante para nds. Em 2008 atingimos o valor mais alto, com cerca
de €700.000,00 faturados mas tivemos igualmente anos como o de 2013 onde registamos
quebras consideraveis, sobretudo devido a crescente concorréncia asidtica e a instabilidade do
proprio mercado”. E mais: “Em 2015 curiosamente estamos a registar uma evolugao positiva que
esperamos que se venha a manter até ao final do ano” (empresa F). Relativamente aos dois
aspetos referidos como causadores das “quebras considerdveis”, importara destacar a relevancia
que, mais a frente, é dada por vdrias das empresas em estudo a necessidade de “fornecer
qualidade” ou, também, “realizagdo de trabalhos com primor” (empresa H) ou, ainda, “escolha de
segmentos” (empresa F), precisamente para atingir um mercado diferente do conquistado pelos
paises asiaticos (conhecidos por ainda conquistarem quota de mercado pelos baixos pregos dos
seus produtos, facto referido pelas empresas na amostra deste estudo). Assim, a Russia é um
potencial recetor de produtos de empresas portuguesas, que levam o rétulo de qualidade da

Unido Europeia, fator que pesa na decisdo de compra.

Os dados obtidos foram sujeitos, posteriormente, a técnica de codificacdo dos dados. Essa
codificacdo identifica e classifica os temas ou padrGes das respostas, processo que permite a
interpretacdo subjetiva de dados de texto (Hsieh & Shanon, 2005). Os dados analisados podem
ser recolhidos “a partir das entrevistas semi-estruturadas, questGes abertas dos questiondrios ou

outras ferramentas que o pesquisador julga adequadas” (Silva, Gobby & Simao, 2005, p. 74).
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4.2 Identificagcao de categorias e subcategorias

Neste capitulo tornamos os dados “brutos” em “significativos e validos” (Silva et al., 2005, p.74),

utilizando assim um sistema de classificacao, segmentacdo e identificacao inicial de informacao.

Ao identificarmos as categorias, a linha condutora focou-se sempre nos objetivos definidos para a
presente pesquisa bem como na revisdo da literatura e na natureza da prépria informacdo

(Ghiglione & Matalon, 2001).

Apds a identificagdo das categorias, foram definidas novas unidades (subcategorias) que
apresentam as diferentes ideias dentro das categorias. Por exemplo, da categoria “Motivacdo
para a internacionalizagcdo” surgiram diversas subcategorias: "Captacdo de um novo mercado com

potencial”, “Apeténcia russa pelo produto portugués” e “Aumento o mercado externo”.

Da codificacdo efetuada extrairam-se 7 categorias das quais emergiram 23 subcategorias,
representadas na matriz global de categoria e subcategoria (tabela 9) e cujos dados foram,

posteriormente, analisados.

Categorias Subcategorias
Motivacao para a Captagdo de um novo mercado com grande potencial
internacionalizagao Apeténcia russa pelo produto portugués
Aumento o mercado externo
Apoios/incentivos de Apoios a participagao em feiras
Portugal Organismos de apoio
Outros
Estratégias a seguir Participagao em feiras internacionais

Fornecimento de qualidade

Conhecimento do mercado

Identificacdo dos parceiros locais

Conhecer a cultura russa e falar russo

Principais barreiras Mercado dificil

Viagens e logistica/ Burocracia/Sistema aduaneiro
Abordagem lenta

Desvalorizagdao da moeda russa

Lingua

Risco comercial

Papel da situagao Instabilidade nos mercados financeiros
geopolitica russa na
internacionaliza¢ao das
empresas portuguesas

Falta de confianga no mercado local

(continua)
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Categorias Subcategorias
Experiéncia de Grande mercado e de futuro
internacionalizagao Condicionamento pela situa¢do geopolitica
Internacionalizagdao das PMEs | Positiva
portuguesas no mercado Mercado dificil e complexo
russo: avaliagdao

Tabela 9 — Matriz de categorizacdo e subcategorizacdo

Fonte: elaboracgdo prépria

4.2.1 Motivagao para a internacionalizagao

Apesar de se perceber que quer Portugal quer a Russia estdo inseridos num mundo global, os
resultados obtidos no estudo e apresentados na tabela 10 mostram que as empresas
participantes no estudo apresentam diversas motivacdes para a sua internacionalizacdo no
mercado russo, por exemplo, a captacdo de um novo mercado com grande potencial — “O

IM

mercado russo continua a apresentar-se como um mercado de grande potencial” (empresa C) —
ou, ainda, a apeténcia russa pelo produto portugués — “E um mercado incontornavel, pelo poder

de compra, pela apeténcia pelo produto “europeu” no nosso segmento” (empresa D).

Nesta categoria identificaram-se 3 subcategorias, como ja referimos anteriormente, e verifica-se
gue todas apontam, ndo para motivacOes ligadas a necessidade de, de alguma forma,
conseguirem assegurar a viabilidade da empresa, mas antes, para uma motivacdo positiva, de
alargamento da intervengdo da mesma — “abertura a outros tipos de mercados” (empresa E) ou
“ ” H o 2 ”n
aumentar o mercado externo” (empresa 1) ou, ainda, “aumentar o volume de negdcios
(empresa H) —, de aumento de mercado, de aposta no potencial da Russia e no orgulho de os

produtos portugueses serem apeteciveis na Russia (ver tabela 10).

Subcategorias CitagOes

Captacdo de um | “Desde entdo até ao dia de hoje todos os anos tém assinado varios

novo mercado | contratos” (A)

com potencial “Captagdo de um “novo” mercado [reconhecidamente] com enorme
potencial” (B)

“Dimensao do mercado [popula¢do aproximadamente de 142 milhdes]
mais a apeténcia pelo nosso tipo de produto” (C) “Tradicionalmente os
nossos produtos tém boa saida no mercado Russo” (C)

“A Russia é um dos mercados mais importantes” (D)

“O mercado russo continua a apresentar-se como um mercado de grande
potencial” (C)

(continua)
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Subcategorias CitagOes

Apeténcia russa | “E um mercado incontorndvel, pelo poder de compra, pela apeténcia pelo

pelo produto | produto “europeu” no nosso segmento” (D)
portugués “[a Russia] Tem uma fixacdo muito grande no Ocidente” (D)
Aumento do | “Manter uma presenca forte em todos os mercados estratégicos” (F)

mercado externo | “Abertura a outros tipos de mercado” (E)

“Os Estados Unidos tem um peso muito grande para nds, nds procuramos
passar esse peso, para equilibrar, para mercados como a Russia, como a
Coreia, como o Japdo” (D)

“Nos praticamente sempre trabalhamos para exportacdao” (D)

“Aumentar o mercado externo” (l)

“Aumentar o volume de negécio” (H)

“Apontamos uma estratégia de internacionalizacdo para o mercado
externo” (J)

Tabela 10 — Motivacdo para a internacionalizacdo [empresas indicadas como A-J]

Fonte: elaboracdo prépria

De acordo com os dados obtidos, a Russia é um parceiro de grande importancia para Portugal
devido a sua grande capacidade de absorgdo de bens, mesmo ndo sendo um mercado facilmente

abordavel, quer pela sua dimensao quer pelas suas especificidades.

A internacionalizagdo das PMEs para o mercado russo apresenta para Portugal potencialidades de
crescimento em diversos setores (moldes, loica de ceramica e outra, metalurgia, e outros mais),
segundo apurado pelos participantes no estudo, com resultados positivos para as empresas
portuguesas, que esperam que os resultados obtidos até agora continuem a crescer
significativamente no futuro: “Desde entdo até ao dia de hoje todos os anos tém assinado varios

contratos” (empresa A).

4.2.2 Apoios/incentivos de Portugal

Quer os apoios quer os incentivos a internacionalizacdo das PMEs portuguesas para o mercado
russo sdo “comuns a outros mercados no dmbito da exportacdo” (empresa D), ndo estando
organizacGes como a AICEP “preparadas para trazer valor acrescentado a empresa” (empresa D),
ainda que seja reconhecido o trabalho de algumas dessas organizagdes para participagao das
empresas em feiras internacionais capazes de as projetar — “Praticamente ndo ha apoios a
excecdo de uma pequena percentagem na participacdo em feiras do setor” (empresa A) ou
“tivemos ajuda do IAPMEI para uma visita numa exposicao” (empresa E) — e o suporte fornecido

pelo QREN aos exportadores — “Os exportadores tém um suporte bastante grande em termos de
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apoio da UE, o chamado QREN e ai sim, os apoios que temos sdo bons; toda a gente se queixa
mas ndo tem razdo” (empresa D) (ver tabela 11), onde para a categoria “Apoios / Incentivos de

Portugal” foram identificadas trés subcategorias).

Subcategorias Citacdes
Apoios a “Praticamente ndo ha apoios a exce¢dao de uma pequena percentagem na
participacdo em | participacdo em feiras do setor” (A)

Feiras

Organismos de | “Até a data trabalhamos com o programa “QREN” e estamos a candidatar-
apoio nos para o programa “2020"” (J)

“Sim, recorremos aos quadros de apoio a internacionaliza¢do, por exemplo,
QREN, e faz uma candidatura integrada” (F)

“Os exportadores tém um suporte bastante grande em termos de apoio da
UE, o chamado QREN e ai sim, os apoios que temos sdo bons; toda a gente
se queixa mas ndo tem razdo” (D)

“Existe uma associa¢do, a AIMMAP” (I)

Outros “Existem [apoios], comuns a outros mercados no ambito da exportacdo” (D)
“Conhecemos e tivemos ajuda do IAPMEI para uma visita numa exposicao”
(E)

“Nao, infelizmente a AICEP e outras organizacdes ndo estdo preparadas para
nos trazer valor acrescentado” (D)

“Acabamos por fazer o trabalho por nés préprios” (D)

“Deveriamos ter mais suporte” (D)

“Falta apoio na legalizagdo de trabalhadores” (H)

“Estamos numa fase inicial no mercado russo e gostariamos de receber
apoios em feiras, stands, fornecimento de contactos de potenciais clientes
(o mais importante sdo mesmo contactos da nossa area)” (G)

Tabela 11 — Apoios/Incentivos de Portugal [empresas indicadas como A - J]

Fonte: elaboragdo prépria

Da andlise dos dados acima expostos, verifica-se que o0s apoios existentes sdo de
organismos/programas como o QREN, o IAPMEI, o AICEP ou a AIMMAP (este ultimo mencionado
uma Unica vez) e consistem, essencialmente, em apoios a participacdo em feiras internacionais
para a apresentacdo dos seus produtos e servicos (ainda que estas participacGes sejam muito
apreciadas pelas empresas da nossa amostra, que as referem como uma estratégia essencial a
internacionalizacdo das suas empresas para o mercado em analise): “talvez a participacdo em
feiras seja a melhor [forma de chegar ao mercado russo]” (empresa A). Daqui emerge, na
categoria “Estratégias a seguir”, a subcategoria Participacdo em feiras como uma das estratégias
mais importantes para o processo de internacionalizacdo das PMEs portuguesas para o mercado

russo. A feira revela-se como um local de presenca de muita gente influente e até determinante
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para dar o primeiro passo na realizacdo de negdcios e onde “ainda funciona muito o passa-a-

palavra ou seja uns clientes recomendam outros” (empresa A).

No entanto, os participantes no estudo gostariam de receber outro tipo de apoio a
internacionalizacdo — “Gostaria de ter comparticipacdo em despesas de promocdo e prospecao
dos diversos mercados externos” (empresa J) ou “Deveriamos ter mais suporte” (empresa D) ou,
ainda, “Falta apoio na legalizacdo de trabalhadores” (empresa H) — e até consideram que os
organismos de apoio existentes “ndo estdo preparados para nos trazer valor acrescentado”
(empresa D) e que “Acabamos por fazer o trabalho por nds proprios” (empresa D). Nota-se que o
apoio a iniciativas e empresas privadas é bem-vindo para ajudar a levar os produtos portugueses
mais longe, além-fronteiras, no entanto numa economia de mercado nem sempre ha vontade
politica nem recursos disponiveis para tal, havendo outras prioridades, por exemplo, ao nivel da
educacdo dos cidaddos, da sua saude, e da sua seguranga, entre outros. Essa distribuicdo de

atencdo e recursos faz com que as empresas acabem por sentir uma insuficiéncia de apoios.

4.2.3 Papel da situacdo geopolitica na internacionalizagao

Para a categoria seguinte, “Papel da situacdo geopolitica na internacionalizacdo”, foram

identificadas duas subcategorias (ver tabela 12).
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Subcategorias

CitagOes

Instabilidade
nos mercados
financeiros

“Embora a atual situac¢do politica russa, com a queda do poder de compra da
classe alta e média, leve necessariamente a queda das vendas para este
mercado” (J)

“Se ndo existir uma politica de autoisolamento da Russia face a UE, todos
teremos a ganhar no incremento das relagdes comerciais com a Russia” (J)
“E inquestionavel que dentro em breve se tenha de chegar a um acordo” (A)
“Ao longo dos anos ja passamos por diversas crises incluindo a mudanca de
regime, mas isso ndo nos impediu de aparecer nos bons e maus momentos”
(A)

“A situacdo geopolitica é o que de mais importante existe” (l)

“Ninguém vai querer ir para a Russia a procura de clientes. Primeiro pelas
dificuldades econdmicas atuais, os custos, e as dificuldades de comunicacao
(A)

“Situacdo politica muito instavel” (C)

“Grande entrave devido ao bloqueio econémico” (D)

“Agora na Russia, com o problema que houve, houve uma paragem grande”
(D)

“Pode haver uma crise qualquer energética novamente” (D)

“Ha situacGes que ainda nado estdo bem estabelecidas” (D)

“Dos resultados politicos obtidos entre a Russia e outros paises europeus |[...]
se obterdo resultados para a internacionalizacao das empresas portuguesas”
(1

“Como todos sabemos a incerteza ndo gera confiancga e prejudica a criagdo
de estratégias de médio e longo prazo” (F)

”

Falta de
confianga no
mercado local

“No caso atual da Russia e as dificuldades atuais da economia, é normal que
as empresas portuguesas procurem outros mercados” (A)

“A situacdo Geopolitica da Russia influencia negativamente o inicio de
qualquer atividade no mercado Russo — provoca instabilidade nos mercados
financeiros [fator externo] e falta de confianca no mercado local [fator
interno]” (B)

“A forte intervencdo do estado cria sempre algum desconforto as empresas,
Nno caso russo acresce a instabilidade gerada pelos recentes conflitos
armados” (F)

Tabela 12 — Papel da situacdo geopolitica na internacionalizagdo [empresas indicadas

como A -]
Fonte: elaboracdo prépria

Esta questdo acerca do papel da situacdo geopolitica na internacionalizagdo, colocada no

inquérito, suscitou respostas longas, tal como se comprova na quantidade de citagcbes que dai

resultaram e que se encontram acima compiladas na tabela 12.

A maioria dos participantes reconhece a importancia do contexto geopolitico: “Como todos

sabemos a incerteza ndo gera confianga e prejudica a criagdo de estratégias de médio e longo

prazo” (empresa F) ou “A situagcdo Geopolitica da Russia influencia negativamente o inicio de
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qualquer atividade no mercado russo — provoca instabilidade nos mercados financeiros (fator
externo) e falta de confianca no mercado local (fator interno)” (empresa B) e ainda “Embora a
atual situacdo politica russa, com a queda do poder de compra da classe alta e média, leve
necessariamente a queda das vendas para este mercado.” (empresa J) — sendo que a empresa J
opera, justamente, nos mercados médio e alto. Um dos participantes no estudo afirma mesmo
qgue “dos resultados politicos obtidos entre a Russia e outros paises europeus [...] se obterdo
resultados para a internacionalizacdo das empresas portuguesas” (empresa |). Assim aparece
revelada a ideia de que as acdes e relacdes politicas sdo determinantes para as relacbes
comerciais entre os dois paises, dando a entender também qual o poder dos politicos na Russia,

pais com a dimensao Distancia de Poder (Hofstede, 2011) muito acentuada.

Importa referir que algumas empresas sublinham a importancia da subtileza no tratamento
destes temas ligados a questdo geopolitica, aquando dos contactos com clientes e/ou parceiros
russos no sentido de nao ferir suscetibilidades. Citagdes como as que se seguem demonstram que
os participantes no estudo tém a preocupacdo de ndo aprofundar questdes que podem prejudicar
as relagGes comerciais: “Ter a subtileza da questdo mas nunca tirar partido de nenhuma das
partes” (empresa E); “Ha situagdes que ainda ndo estdo bem estabelecidas” (empresa D); “Na
questdo politica temos que nos abstrair completamente deste assunto e ndo o abordar, negdcios

sdo negdcios” (empresa E).

Assim, no que concerne o papel da situagdo geopolitica na internacionalizagdo, distingue-se a
influéncia dos fatores externos, traduzida na “instabilidade dos mercados financeiros”, e dos

fatores internos “falta de confianga no mercado local”.

Para além do papel da situagdo geopolitica atual da Russia na internacionalizagdo das PMEs
portuguesas para o mercado russo, esta internacionalizacdo das PMEs portuguesas enfrenta

outras barreiras, como se vé a seguir.

4.2.4 Principais barreiras

Relativamente a categoria “Principais barreiras”, todos os participantes no estudo concordam em
afirmar que estas sdo numerosas. Foram identificadas barreiras de natureza econdmica e
comportamental na internacionalizagdo das empresas em estudo. A nivel dos comportamentos
destaca-se a falta de conhecimento do mercado e a barreira da lingua, por exemplo. A tabela 13

compila as subcategorias que emergiram desta categoria.
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Subcategorias

CitagOes

Mercado dificil

“Um mercado dificil dada a falta de base de dados sobre empresas” (A)
“De um modo geral os clientes russos sdo exigentes na qualidade” (A)

“E necessario que o fornecedor funcione também como consultor do
proprio cliente, indicando-lhe os melhores e mais econémicos caminhos,
para a execucdo do projeto, e estar sempre pronto a dar assisténcia
sempre que o cliente a necessite” (A)

“Outro fator que afeta as pequenas e microempresas na aproximacao ao
mercado russo é a dimensao, e a falta de especialidade em muitas areas”
(A)

Viagens e
logistica/Burocracia/
Sistema aduaneiro

“As empresas precisam de intérpretes e de organizagdo légica” (A)

“Em termos logisticos Portugal e Russia, estdo ambos em extremos
opostos da Europa [as capitais estdo a mais de 4.500 km de distancia e a
Russia é mais de 185 vezes maior que Portugal].” (J)

“Taxas alfandegarias [...] e burocracia” (D)

“Vasto territério com grandes assimetrias” (F)

“A organizacdo de viagens e logistica é complicada” (A)

“Documentacdo e logistica complexa” (G)

“Concessdo de vistos e permanéncia no pais” (H)

“Precos de Transporte elevados. Taxas de desalfandegamento elevadas”
(A)

“Todo o processo de envio de mercadorias é complexo e obriga a grande
acompanhamento” (G)

“Sistema aduaneiro russo muito, muito complexo” (C)

Abordagem lenta

“Ter muita paciéncia para conseguir apresentar amostras e conseguir a
primeira encomenda “(E)

“A abordagem tem que ser muito lenta e subtil” (E)

“E necessario persisténcia” (C)

Desvalorizacdo da
moeda russa

“A questdo da desvalorizacdo do rublo em relacdo ao euro e délar é
muito importante e penso que podera limitar muito o fluxo comercial”
(E)

“Desvalorizacdo elevada da moeda russa face ao euro (atualmente)” (B)
“Desvalorizagdo do rublo” (C)

Lingua

“Dominio desadequado de linguas que ndo a russa por maioria da
populagdo” (B)
“As empresas precisam de intérpretes” (A)

Risco comercial

“Ha cuidados que nos temos com alguns mercados” (D)

“E um mercado um bocadinho mais dificil porque hd situacdes que ainda
nao estdo muito bem estabelecidas [...] Hd uma margem de risco
comercial” (D)

“As pegas chegam |d muito caras porque a importac¢do é complicada,
porque hd uma série de condicionalismos” (D)

Tabela 13 — Internacionalizacdo: principais barreiras [empresas indicadas como A-J]

Fonte: elaboracgdo prépria
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Os fatores inibidores do crescimento da internacionalizacdo das PMEs portuguesas para a Russia
sdo varios. A Russia afigura-se para as empresas portuguesas como um mercado dificil na medida
em que sofre de uma “falta de bases de dados sobre empresas” (A), € um mercado de um alto
grau de exigéncia em relacdo a qualidade (ndo sé do produto, mas também do acompanhamento
de projetos ou da disponibilizacdo de qualquer assisténcia necessaria) e, na opinido do diretor da
empresa A, as empresas portuguesas ndo possuem nem a dimensao nem o grau de especializacao

necessarios em determinadas areas.

Tendo em conta a tabela acima, verifica-se também que um mercado complexo como a Russia
apresenta vdrias dificuldades a ter em conta: a distancia, as dificuldades logisticas e burocraticas,
a complexidade e o elevado preco do processo aduaneiro, a assimetria existente entre as varias

regides da Russia, a obtencdo de vistos de permanéncia e os precos dos transportes.

O relacionamento entre Portugal e a Rdssia, ambos com interesses comuns na melhoria do
comércio bilateral e nas oportunidades de investimento, na facilitacdo e liberalizacdo das
transagdes, estd ainda muito condicionado por entraves burocrdticos e alfandegarios que
dificultam a internacionalizacdo das PMEs portuguesas para o mercado russo: “Todo o processo
de envio de mercadorias é complexo e obriga a grande acompanhamento” (empresa G) ou
“Sistema aduaneiro russo muito, muito complexo” (empresa C). A complexidade advém do facto
de as empresas terem que estar preparadas para mostrar inimeros documentos, por exemplo,
contratos, licengas e certificados, em russo, e de cada um dever ser acompanhado de instrugdes
em russo. A esta complexidade acresce o constante elevado custo de todos os processos logisticos
e aduaneiros. E interessante relembrar que Hofstede (2011), que ja foi referido no capitulo 2.4
deste trabalho, afirma que o sistema de burocracia complicado é caracteristico em paises com
grande aversdo a incerteza. Este é o caso da Russia, como aqui fica comprovado com as

perspetivas dos intervenientes neste estudo.

Uma das empresas da nossa amostra (empresa A), referiu que o contorno de algumas destas
situacdes passa pelo facto de dispor de um escritério em Moscovo. No entanto, 0 mesmo nao se
podera dizer da maioria das empresas que opera naquele pais (e parte da amostra do estudo).
Essas empresas lidam com todos estes entraves e reconhecem que eles levam a uma lentidao na
abordagem do mercado russo. “Ter muita paciéncia” (empresa E), persisténcia e subtileza

revelam-se caracteristicas essenciais para alcangar o sucesso nos negdcios com empresas russas.
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A titulo ilustrativo, podemos referir que a empresa E demorou 3 anos até conseguir levar a cabo a

sua primeira venda.

Os russos, tal como os chineses (Araujo, 2014) privilegiam bastante as relacdes pessoais. Para eles
os investimentos concretizados numa relacao sdo a prova e a manifestacdo do cumprimento das
promessas feitas que dado crédito a relacdo entre as partes, minorando a incerteza e o risco de
oportunismo (Wuyts & Geyskens, 2005). Na escolha dos seus parceiros comerciais, é de extrema
importancia assegurar meios eficazes de comunicacdo pois sé assim se consegue incutir a

confianca necessdria a realizacdo de negdcios.

Segundo os nossos participantes no estudo, a comunicacdo com os russos é dificil, pois a grande
maioria dos empresarios e técnicos russos ndo dominam qualquer lingua estrangeira — “Dominio
desadequado de linguas que ndo a russa pela maioria da populacdo” (empresa B) ou “As
empresas precisam de intérpretes” (empresa A). Apesar do desconhecimento da lingua russa por
parte das empresas portuguesas bem como da falta de dominio de outras linguas por parte de
muitos russos terem sido apontados como um entrave, consideramos interessante o facto de este

entrave ndo ter sido referido como fundamental.

Estudos feitos noutro ambito (Aradjo, 2014) mostram que, na realidade, a lingua ndo é um
impedimento em relagdes com paises tao diferentes de Portugal e ndo sera o primeiro obstaculo

a internacionalizagdo das PMEs no mercado russo.

Ainda neste contexto da lingua, de referir a particularidade de um dos participantes no nosso
estudo (empresa A) ter referido que, aquando do inicio dos seus contactos com o mercado russo,
ha cerca de 25 anos, rapidamente se apercebeu de que falar a lingua dos seus interlocutores seria
uma mais-valia para os processos negociais, tendo decidido, por essa razdo, aprender russo. Foi a
Unica empresa da amostra que afirmou ter um signatdrio que falava russo e a defender a
crescente qualidade no dominio da lingua inglesa por parte dos russos — “o signatario fala russo e

AR

também cada vez ha mais empresas russas a falar inglés” (empresa A).

Outra das barreiras que aparecem mencionadas pelos participantes no estudo é a desvalorizacdo
da moeda russa. As empresas B, C e E mencionam esse aspeto como um fator de limitacdo do

fluxo comercial entre os dois paises.

Em ultimo lugar da tabela 13 aparece o risco comercial como entrave a internacionaliza¢dao das

PMEs portuguesas na Russia. Frases como “H4 cuidados que nds temos com alguns mercados”
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(empresa D) denotam o receio inerente ao avango para o mercado russo. O representante dessa
mesma empresa sublinha o facto de o primeiro passo no mercado russo se ter revestido de algum
desconforto. O ato exigiu uma dose significativa de boa fé por parte da empresa visto que houve
uma concessao de crédito para um cliente distante e desconhecido. Neste momento, no caso
especifico desta empresa, o cliente revelou-se tdo confidvel e bom — trata-se de um grande
cliente — que, para ja, ndo tem planos para voltar a investir num processo semelhante com uma

outra empresa russa.

Apesar de todos os entraves mencionados, Portugal e os empresdrios das PMEs tém capacidade
para ultrapassar essas barreiras e reforcar a presenca de Portugal no mercado russo, tornando o
saldo da balanga comercial mais favoravel a Portugal. O cumprimento desse objetivo passa por
um reforco de ag¢Ges promocionais (feiras, por exemplo) com vista a reforcar a imagem de
qualidade dos nossos produtos e servicos no mercado russo. Tal podera ter um papel importante
porque é facilitador no encontro de parcerias, que os empresdrios apontam como estratégia
essencial a internacionalizacdo das suas empresas para o mercado russo: “Criacdo de parcerias

solidas é fundamental para o sucesso dos projetos” (empresa A).

No entanto, essa presenc¢a cada vez mais forte das PMEs portuguesas no mercado russo so sera
possivel se forem estabelecidas estratégias a internacionalizagdo, como as que se apresentam a
seguir e que resultaram dos dados obtidos pelos inquéritos e pelas entrevistas. As estratégias
deverdo ser corretamente planeadas e organizadas pelos dois paises — nomeadamente o apoio a
formalizagdo dos procedimentos e documentagdo, o conhecimento pleno do mercado que se
pretende alcangar (“segmento”) e a concretizacdo de parcerias que conhegam as estruturas

institucionais e os canais de distribui¢cdo — para a dinamizagdo das transa¢des entre os dois paises.

4.2.5 Estratégias a seguir

Para ultrapassar as barreiras anteriormente referidas, as empresas da nossa amostra utilizam as
seguintes estratégias: participar em feiras internacionais — “Presenca em certames importantes”
(empresa D) —, para as quais 0s nossos participantes no estudo solicitam mais apoios dos
organismos existentes criados para esse efeito; fornecer de qualidade, quer nos produtos quer na
assisténcia aos mesmos, para manter a apeténcia russa pelos produtos portugueses, pois “os
russos sabem reconhecer quem quer vender, somente, e quem quer vender, ensinar ajudar e
colaborar, com honestidade e transparéncia e essa é a nossa filosofia” (empresa A); falar russo e

conhecer a cultura russa — “Conhecimento profundo das caracteristicas do pais e mercado”
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(empresa C); ter contactos/parceiros na Russia, uma vez que “E importante ter um
agente/colaborador que domina o mercado” (empresa C);; finalmente, conhecer bem o mercado
russo e os diversos canais de venda — “Conhecer a realidade do mercado” (empresa E), “E
necessaria uma atividade intensa no mercado” (empresa A) e “Correta selecdo dos canais de

venda e dos produtos adequados para esses mesmos canais.” (empresa F).

A tabela 14 apresenta uma andlise das diversas varidveis referidas (cédigos) pelas empresas da

nossa amostra, estando aqui sustentadas com a narrativa correspondente.

Subcategorias CitacOes

Participacao em | “Talvez a participacdo em feiras seja a melhor [forma de chegar ao
feiras internacionais | mercado russo]” (A)

“Ainda funciona muito o passa-a-palavra ou seja uns clientes
recomendam outros” (A)

“A Unica aposta que estamos a fazer neste momento é so feiras!” (D)
“Os contactos praticamente foram todos via feira e principalmente na
feira de Frankfurt” (D)

“Presenca em certames importantes” (D)

Fornecimento de | “De um modo geral os clientes russos sdo exigentes na qualidade” (A)
qualidade “Estar sempre pronto a dar assisténcia sempre que o cliente a
necessite” (A)

“Os russos sabem reconhecer quem quer vender, somente, e quem
quer vender, ensinar, ajudar e colaborar, com honestidade e
transparéncia e essa é a nossa filosofia [pilares da cultura russa]” (A)
“Competitividade nos precos, capacidade de resposta, realizacdo dos
trabalhos com primor” (H)

“As empresas que queiram trabalhar com o mercado russo tém de
possuir um servico de apoio ao cliente excecional” (J)

Conhecimento  da | “Conhecimento profundo das caracteristicas do pais e mercado” (C)
cultura russa e falar | “Dominio desadequado de linguas que ndo a russa por maioria da
russo populagdo” (B)

(continua)
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Subcategorias

CitagOes

Identificacdo dos
parceiros locais

“E importante ter um agente/colaborador que domina o mercado”(C)
“Identificar um parceiro(s) local capaz de promover eficazmente os
produtos/servigos que comercializam”(B)

“Conseguir algum tipo de parceria com algum agente ou distribuidor”
(E)

“Criacao de parcerias sélidas [por exemplo, aliancas e joint ventures] é
fundamental para o sucesso dos projetos” (A)

“Adequada escolha do parceiro de negdcios” (F)

“Identificar um parceiro(s) local capaz de promover eficazmente os
produtos/servicos que comercializam”(B)

“E importante ter um agente/colaborador que domina o mercado” (C)
“ldentificacdo do distribuidor adequado ao produto e ao segmento”
(D)

“Conseguir algum tipo de parceria com algum agente ou distribuidor”
(E)

“Realco a importancia da parceria” (E)

“Estratégias — trabalho em parceria (corporativo) com apoio estatal”

(B)

Conhecimento do
mercado

“Conhecer a realidade do mercado” (E)

“E necessaria uma atividade intensa no mercado” (A)

“Correto levantamento do mercado” (F)

“Deve ter conhecimento do mercado, da cultura e desenvolver
produtos adaptados ao mercado” (J)

“Tempo de crise — vencer sob esta condicionante é desenvolver
estruturadamente um futuro que se passaria a antever de sucesso
para as PMEs” (B)

“Posicionar-se relativamente ao segmento de mercado [baixo preco
ou luxo]” (F)

“Definir em que zona geografica se quer atuar” (F)

“Conhecimento profundo das caracteristicas do pais e mercado” (C)
“Conhecer o mercado e desenvolver produtos adaptados ao mercado”

()

Tabela 14 — Internacionalizacdo: estratégias no mercado russo [empresas indicadas como

A-l]

Fonte: elaborac¢do prépria

E sabido que existem caracteristicas culturais tipicas de cada pais e do seu povo e as diferencas

culturais, politicas, geograficas e econdmicas entre paises ainda sdo grandes, pelo que é

importante analisa-las (Ghemawat, 2008), a bem das relagées comerciais, fazendo-se, assim, um

esforgo para as compreender.

Podem, ainda, ser destacados como principais agentes do processo de internacionalizagdo, tal

como se observa na tabela 14 acima apresentada, a qualidade dos produtos e servicos e a
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qualificacdo dos trabalhadores. Para os nossos participantes no estudo também parece
importante praticar uma politica de baixo precgo. Varios participantes no estudo referem também,
a par das caracteristicas ja referidas — a qualidade e o baixo preco —, as solu¢bes inovadoras nas
areas em que sdo especializados (por exemplo, os moldes) como garantia de retorno dos

investimentos e como algo que os torna um fornecedor estratégico para o mercado russo.

Depois de analisadas as barreiras a internacionalizacdo das PMEs para o mercado russo e as
estratégias apontadas pelos participantes no estudo, parece agora possivel refletir sobre a

internacionalizacdo das empresas em estudo antes de proceder a avaliagdo desse processo.

4.2.6 Experiéncia de internacionalizagdao

Tendo sempre em conta o objetivo principal do nosso estudo — pretendemos estudar de forma
mais profunda as PMEs portuguesas no mercado russo — pareceu-nos importante averiguar a
experiéncia de internacionalizacdo das empresas da nossa amostra (tabela 15). Da analise desta
categoria, sobressairam as seguintes subcategorias: “Grande mercado e de futuro” e

“Condicionamento pela situagdo geopolitica”.

Subcategorias Citagoes

Grande mercado e | “Temos uma reputacgdo invejavel na Russia, devido aos muitos anos de
de futuro colaboragdo com empresas russas” (A)

“Durante mais de 25 anos era o Unico fornecedor de moldes para a
Russia” (A)

“Funcionar ndo sé como vendedor mas como consultor, fornecedor, e
ensinar novos caminhos de progresso” (A)

“E para dar continuidade [as relacdes comerciais]” (C)

“Nao se pode desperdigar um mercado com as suas caracteristicas” (D)
“A internacionalizagdo é absolutamente necessdria para haver uma
exportacdo a médio e longo prazo” (D)

Condicionamento “PressupGe continuidade e mesmo que temporariamente interrompida
pela situacao o regresso a este mercado sera sempre efetuado apods as dificuldades
geopolitica atuais serem ultrapassadas” (B)

Tabela 15 — Experiéncia de internacionalizacdo [empresas indicadas como A-J]
Fonte: elaboragdo prépria

De acordo com as empresas da nossa amostra, o mercado russo tem sido e continua a ser um
grande mercado e com futuro — “mercado russo continua a apresentar-se como um mercado de

IM

grande potencial” (empresa C) e “é um parceiro importantissimo para os paises europeus e é
inquestiondvel que dentro em breve vdo chegar a um acordo” (empresa A). Apesar de o mercado

ser condicionado pela situacdo geopolitica atual, os participantes no estudo tencionam estar
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presentes ai e afirmam mesmo que “é para dar continuidade” (empresa C), “[a empresa]
continuarad [a estar] no mercado russo, estando mesmo a facilitar condicdes de pagamento a
clientes antigos” (empresa A) e “pressupbe continuidade e mesmo que [a atividade se encontre]
temporariamente interrompida, o regresso a este mercado sera sempre efetuado apds as
dificuldades atuais serem ultrapassadas” (empresa B). No entanto, por outro lado, as empresam
também revelam alguma cautela e cuidado na escolha dos clientes — “se ndo tivermos a certeza

de recebermos, ndo vendemos” (empresa D).

4.2.7 Internacionalizagdao das PMEs portuguesas no mercado russo: avaliagao

O processo da internacionalizacdo com sucesso das PMEs portuguesas para a Russia é possivel,
uma vez que todas as empresas da nossa amostra avaliam como positiva a sua
internacionalizacdo para o mercado russo: “[A nossa empresa] continuard no mercado russo,
estando mesmo a facilitar condi¢cdes de pagamento a clientes antigos” (empresa A); “Nés estamos
bem implementados, ja vendemos um valor significativo para a Russia e iremos vender mais”
(empresa D); “[E um] mercado extremamente importante para nés” (empresa F); “[Experiéncia]

positiva” (empresa C).

Os dados obtidos que estdo apresentados na tabela 16, enfatizam o papel do mercado russo no
projeto de internacionalizacdo da maioria das empresas da amostra devido a dimensdo e ao
potencial de crescimento que a Russia apresenta, ainda que o processo de internacionaliza¢do
para esse mercado possa ser bastante complexo. Todo o processo de internacionalizagdo no
mercado russo é um grande desafio para as PMEs portuguesas: “as nossas empresas ndo tém
(tipicamente) estrutura para enfrentar as exigéncias (atuais) de inser¢do num mercado tdo dificil e
complexo como o russo” (empresa B) e “[o mercado russo] é um mercado de interesse para a
nossa atividade, mas as expectativas iniciais estdo a ser fortemente condicionadas pela situagao

geopolitica atual” (empresa B).
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Subcategorias

CitagOes

Internacionalizacdo
positiva

“[A nossa empresa] continuara no mercado russo, estando mesmo a
facilitar condi¢Ges de pagamento a clientes antigos” (A)

“Muito positivo para ambas as partes” (A)

“A nossa aposta no mercado russo € ilimitada” (A)

“Nés estamos bem implementados, ja vendemos um valor
significativo para a Russia e iremos vender mais” (D)

“[€ um] mercado extremamente importante para nés”” (F)
“[Experiéncia] positiva” (C)

Mercado dificil e
complexo

“Os russos sabem reconhecer quem quer vender, somente, e quem
qguer vender, ensinar, ajudar e colaborar, com honestidade e
transparéncia e essa é a nossa filosofia” (A)

“[O mercado russo] é um mercado de interesse para a nossa
atividade, mas as expectativas iniciais estdo a ser fortemente
condicionadas pela situacdo geopolitica atual” (B)

“ 0 mercado russo é um bocadinho mais dificil” (D)

“Pequenas empresas, é muito dificil em tempo de crise quer em
Portugal quer na Russia fazer investimentos em promog&o ou
prospecdo de mercado nesta fase que a Russia atravessa” (A)

“As nossas empresas nao tém (tipicamente) estrutura para enfrentar
as exigéncias (atuais) de inser¢do num mercado tdo dificil e complexo
como o russo” (B)

Tabela 16 —

Internacionalizacdo das PMEs portuguesas no mercado russo: avaliacdo
[empresas indicadas como A-J]

Fonte: elaborac¢do prépria
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5. Consideragdes finais

O presente trabalho analisou, a partir dos dez estudos de caso efetuados, a internacionalizacdo
das PMEs portuguesas no mercado russo, pretendendo-se saber “Como conseguir a

internacionalizacdo de sucesso das as PMEs portuguesas para o mercado russo?”

Assim, relativamente a motivacao das PMEs portuguesas para o mercado russo, os participantes
no estudo sdao unanimes em reconhecer a importancia da captacdo de um novo mercado com
potencial, referindo-se ndo sé a dimensao do territério como ao nimero de habitantes e as
diversas oportunidades de negdcios. Internacionalizar para o mercado russo é, obviamente, uma
forma, para as empresas em estudo, de ampliar mercados, uma estratégia de crescimento da
empresa para um pais que valoriza produtos europeus e que tem boas relagées com Portugal. No
entanto, todas as empresas realcam a internacionalizagdo para o mercado russo ndo como uma
solucdo de fuga a crise em Portugal, mas antes como uma mais—valia para a empresa, devido as

caracteristicas, interessantes, para Portugal, do mercado russo.

No que respeita aos apoios e incentivos, ainda que a maioria das empresas aludam a esses apoios,
elas queixam-se dos mesmos, alegando que estes ndo respondem as necessidades das PMEs
portuguesas no que se refere a internacionalizagao das ditas para o mercado russo por serem
inadequados ao mercado em questdo. Outras empresas alegam que esses mesmos apoios sao
insuficientes, destacando-se apenas o apoio fornecido para a participagdao dessas empresas em
feiras internacionais onde podem apresentar os seus produtos e o seu know-how (convira referir
que, sendo as feiras profissionais uma ferramenta importante de divulgacdao e de contacto em
mercados internacionais, haver apoios nesta area podera revelar-se muito significativo para as
empresas poderem crescer internacionalmente). No entanto, outras empresas existem que
conhecem os apoios e os usam, sem lhes achar qualquer defeito, e um outro grupo de empresas
afirmam desconhecer os apoios. E importante notar que o Estado nem sempre tem recursos
disponiveis para dar apoio necessario porque ha outras prioridades (educacdo, saude, seguranca
dos cidaddos). Como consequéncia dessa distribuicdo de recursos, as empresas sentem uma

insuficiéncia de apoios.

Relativamente ao papel da situagdo geopolitica da Russia na internacionalizacdo das PMEs
portuguesas para o seu mercado, e ainda que nos tenha sido assaz dificil colocar esta questao por
medo de ferir suscetibilidades e de, assim, retrair as respostas das empresas que participaram no

estudo, na verdade, os dados recolhidos sdo bastante esclarecedores: apontam claramente a
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situacdo atual da Russia como um fator que pesa negativamente nos processos de
internacionalizacdo das PMEs portuguesas para aquele pais, devido, essencialmente, a
instabilidade financeira e a falta de confianca nos mercados locais. Ndao deixam, no entanto, de
apontar-se algumas notas positivas, e, segundo as empresas participantes em estudo, “é
inquestiondvel que dentro em breve se tenha de chegar a um acordo” (empresa A), até porque
“ao longo dos anos ja passamos por diversas crises incluindo a mudanca de regime [passagem a
regime democratico, apds a era comunista, em 1990] e isso ndo nos impediu de aparecer nos

maus e nos bons momentos” (empresa A, internacionalizada para a Russia desde 1976, e cujo

diretor geral fala russo).

Decorrente, sobretudo, desta situacdo atual na Russia, mas também fruto de outros fatores, sdo
indmeras as barreiras a enfrentar para conseguir o processo de internacionalizacdo das PME

portuguesas para a Russia. As barreiras incluem:

» adificuldade e a exigéncia do mercado;

> a organizagdo logistica indispensavel a uma viagem t3o longa, muitas vezes com
dificuldades burocraticas, pelo sistema aduaneiro complexo;

» o fatorlingua;

» a desvalorizagdo do rublo (os clientes finais dos produtos portugueses pagam em
rublos e se houver uma desvalorizagao grande o negdcio com paises europeus, com o
euro forte, deixa de ser tdo rentavel) que “limita, a partida o fluxo comercial”
(empresa E) ;

» o0 risco comercial que obrigam as empresas portuguesas, PMEs, a seguirem
determinados cuidados castradores de trocas comerciais mais faceis porque
dependentes de garantias de crédito que nem sempre funcionam;

> a lentiddo exacerbada (devido a necessidade de se estabelecerem relagdes de
confianca entre povos de culturas bastante diferentes) de todo o processo de
internacionalizacdo para esse mercado é um entrave grande para as PMEs

portuguesas.

E importante sublinhar que as relacdes pessoais s30 uma parte muito importante para a
construcdo de confianca (Jasson e Sandberg, 2008) e quase definem todo o negdcio com os

russos, ajudando mesmo a reduzir o risco de incerteza.
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As limitagOes acima referidas ddo origem a estratégias no sentido de as diminuir e até mesmo
contornar por completo, com o intuito de reforgar os processos de internacionalizagdo das PMEs
portuguesas para o mercado russo. Das varias apontadas, permitimo-nos destacar a estratégia
referente a participacio em feiras / certames internacionais (de facto muito importantes,
conforme referido acima) sobretudo pelos contactos que promovem. Outra aposta dos
empresarios portugueses, das PMEs, prende-se com o querer fornecer qualidade que se traduz na
assisténcia prestada, na colaboracao, na realizacdo de um trabalho primoroso que sé acontece
com responsabilidade e honestidade, caracteristicas muito apreciadas, segundo os participantes

no estudo, pelo povo russo.

Assim, a experiéncia de internacionalizagdo, mesmo se condicionada pela situacdo geopolitica,
permite as nossas PMEs portuguesas, obterem um numero substancial de clientes e “uma

situacdo invejavel na Russia” (empresa A).

Na senda do exposto, e feita a avaliacdo das PMEs portuguesas no mercado russo, as empresas
em estudo classificam-na como positiva e, apesar dos obstaculos, pretendem continuar. Todos os
participantes reconhecem, no entanto, que a dificuldade de acesso ao mercado russo faz com que
a maioria das PMEs portuguesas ndo tenha capacidade (ndo reinem as condi¢Ges internas
necessdrias, em concreto no que diz respeito a competéncias e recursos financeiros) (Van
Geenhuizen et al., 2015; Oliveira, Ferreira, Ye, & Van Geenhuizen, 2013) de iniciar um processo

de internacionalizagdo para esse mercado.

s

Com base nos resultados apresentados, é confirmado que poderia haver maiores apoios e
existentes a partir de Portugal para ultrapassar as principais barreiras que estas empresas
enfrentam neste processo de internacionalizagdo e para promover mais estratégias a seguir para

serem bem-sucedidas, apesar de uma situagdo geopolitica atual instavel e dificil.

E confirmada, também, a avaliacdo positiva que as empresas fazem do seu processo de
internacionalizacdo para o mercado russo, mesmo se reconhecem a complexidade deste mercado

e a falta de estrutura de algumas PMEs portuguesas para o enfrentar.

Observamos que o processo de internacionalizagao das PMEs portuguesas para o mercado russo
ocorre de forma bastante empirica e contingencial e s6é se torna verdadeiramente

profissionalizada com muita paciéncia e tempo.
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Esse processo de internacionalizacdo desenvolveu-se, para estas empresas, de forma lenta e
gradual e de acordo com o Modelo de Uppsala (Kalinic & Forza, 2012): com obstaculos de
natureza variada a interferirem no desenvolvimento do seu processo de internacionalizacdo,
ainda que, ao mesmo tempo, estes obstaculos tenham estimulado as diferentes formas de

atuacdo no mercado russo.

Vantagens competitivas como a qualidade, segundo Porter (1996), sdo um elemento principal na
estratégia da diferenciacdo da oferta de produtos. A qualidade desejada pelos consumidores
estimula a fidelidade dos mesmos. Assim, para além de um bom conhecimento do mercado, a
gualidade, de acordo com as empresas do nosso estudo, é um fator facilitador da

internacionalizagdo destas empresas para o mercado russo.

Ndo sendo objetivo do estudo de caso apresentar uma generalizagdo analitica da situacdo
estudada, o nimero de casos abordados pela investigacdo permite-nos, no entanto, contribuir de
diferentes formas para o estudo do desenvolvimento da internacionalizacdo de PMEs portuguesas
para o mercado russo e gerar o seguinte modelo (ilustracdo 3) de comportamento internacional —

teoria societal (Yin, 2003).
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Conhecer bem o mercado
russo (relacoes de Fazer seguro de crédito Fornecer qualidade nos
confianga diminuem a para controlar os riscos produtos e na assisténcia
incerteza) comerciais
Solicitar e beneficiar de Fomentar a existéncia de
um vasto apoio dos Internacionalizacdo de bases de dados
organismos existentes [$ sucesso para a Russia de <: exaustivas sobre
(principalmente em PMEs Portuguesas empresas na Russia
Portugal)
Acompanhar o processo
Estabelecer e manter de envio de mercadorias Participar em feiras
contactos/parcerias na ea formaliza;ﬁo dos internacionais
Russia procedimentos
documentais

llustragao 3 - Contribuicdo do estudo realizado: modelo de internacionaliza¢do de sucesso
de PMEs portuguesas para a Russia

Fonte: elaboragao prépria

E possivel uma PME portuguesa promover a sua internacionalizagdo de sucesso para a Russia.
Como? A internacionalizacdo de sucesso para a Russia surge ao se obedecer aos diversos
parametros identificados através da anadlise dos dados obtidos junto das empresas que
participaram no estudo, a saber: conhecer bem o mercado russo (incluindo a construgdo de
relagbes pessoais de confianga com russos); fazer seguro de crédito para os novos clientes no
sentido de controlar os riscos comerciais; fornecer qualidade nos produtos e na assisténcia
prestada; solicitar, através dos diversos organismos, os incentivos existentes para apoio a
internacionalizacdo das PMEs portuguesas para o mercado russo (principalmente em Portugal);
fomentar a criacdo de bases de dados completas sobre as empresas na Russia; estabelecer e
manter contactos e parcerias com a Russia; acompanhar o processo de envio de mercadorias e os
restantes processos burocraticos de forma a agiliza-los; participar em feiras internacionais que
permitam estabelecer contactos; conhecer parceiros, produtos e necessidades, necessidades
essas que sdo, como é reconhecido pelas empresas participantes no estudo, uma porta aberta a

internacionalizacao das empresas portuguesas para o mercado russo.
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Ainda que saibamos que o tema aqui tratado, por ter ainda sido alvo de muito poucos estudos de
investigacdo, requer uma resposta mais objetiva e conclusiva, apuramos que a internacionalizacdo
de PME para o mercado russo é possivel e, até, na opinido dos nossos participantes no estudo,

“positiva” (empresa C).

Conforme mencionado no inicio das consideracdes finais, este estudo apenas abrange PMEs,
dado que, apesar das inumeras tentativas, nao foi possivel encontrar nenhuma microempresa
com exportacdo para a Russia. Este facto encontra-se diretamente ligado as grandes dificuldades

geradas pela falta de recursos deste tipo de empresas (Volkova & Au-Yong-Oliveira, 2015).

No que diz respeito as limitacdes deste estudo, convém referir o processo de harmonizacdo e
interpretacdo dos dados, de carater qualitativo, como uma dificuldade. No entanto, de realgar
igualmente que a proximidade da investigadora em relagdo as realidades russa e portuguesa
acabou por constituir uma mais-valia e conferir riqueza ao mesmo processo de harmonizagao e

interpretacao.

Embora se reconheca a eventual existéncia de alguns preconceitos, caracteristica da pesquisa
qualitativa, procurou-se sempre escapar aos mesmos através da triangulacdo dos dados e da
validagdo do estudo pelos intervenientes. De acrescentar também que a comparagdo analitica
com outros estudos é dificil, dada a parca existéncia dos mesmos para as zonas geograficas

abordadas.

Apesar de tudo, a nivel cientifico, este estudo contribui, de forma empirica, para a literatura sobre
internacionalizagdo de PMEs portuguesas para o mercado russo (ndo tendo este assunto
merecido destaque, entre investigadores de gestdo, conforme referido acima). O presente estudo
contribui, também, para aprofundar o conhecimento sobre essa mesma internacionalizac¢do,
permite compreender os motivos que levam essas empresas a encetar o processo de
internacionalizacdo para o mercado russo e os beneficios que dai advém e vem estabelecer,
sobretudo, que, apesar dos inUmeros inconvenientes apontados quer pela literatura consultada
quer pelos dados apurados, as trocas comerciais e a internacionalizacdo com sucesso, para a

Russia, de PMEs portuguesas é possivel.

A ampliacdo desta investigacdo a outros casos exemplares da problematica em estudo constitui

uma sugestao para trabalhos futuros, passivel de completar o modelo exposto acima. Poder-se-3a
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comparar os resultados alcancados neste estudo e conseguir uma possivel confirmacdo dos

mesmos com a inclusdo de diferentes realidades empresariais.

O estudo permite, assim, estabelecer uma base para que, no futuro, se possam realizar estudos
mais pormenorizados sobre a internacionalizacdo para paises em desenvolvimento, tal como a

Russia é ainda considerada, segundo os dados do IMF (2015).
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Anexos

Anexo 1 - Cronograma das atividades desenvolvidas ao longo do estudo

Atividades

Pesquisa bibliografica para a obtencdo dos elementos tedricos em que
fundamentais do nosso estudo

Elaboracdo e apresentacao do projeto de investigacao

Elaboragdo do inquérito e verificacdo da sua aplicabilidade

Contactos telefénicos e via correio eletrénico para averiguar quais as
PMEs portuguesas que poderiam integrar o estudo

Elaboracdo de cartas explicativas e de pedido de autorizacdo para
aplicar o inquérito nas empresas

Validagdo do inquérito pelo orientador

Validacdo por amostra-piloto de gestores/empresarios

Entrevistas e aplicagdo dos inquéritos

Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados obtidos

Elaboragdo da dissertagao

2015
M| J
X | X
X
X
X
X| X
X| X
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Anexo 2 - Inquérito

Inquérito a PME internacionalizada no mercado russo

barreiras”.

eletrdénico para kira@ua.pt

Muito obrigado pela valiosa colaboracao.

Este inquérito sera apenas usado pela mestranda Kira Volkova no ambito da sua
Dissertacdo de Mestrado em Gestdo, na Universidade de Aveiro, sobre o tema “Pequenas
e médias empresas portuguesas no mercado russo: caracteristicas, estratégias e

A mestranda agradece que a resposta a todas as perguntas, bem como o envio via correio

Responsavel pela informagao:
Fungoes:
Data de preenchimento do inquérito:

| - Caracterizagdo da empresa — assinalar com um X

a)
Nome da Empresa | Categoria N2 de trabalhadores Volume de negécio

Média Menos de 250 < 50 Milhdes de
euros

Pequena Menos de 50 <10 Milhdes de
euros

Micro Menos de 10 < 2 Milhdes de
euros

b) Data de fundacgdo da empresa:
c) CAE (Atividade principal):

d) Inicio da internacionalizagdo no mercado russo

e) A empresa teve lucro em 2014?
Sim N3o

f) A empresa teve prejuizo em 2014?

Sim Nao

g) Ndo teve nem lucro nem prejuizo em 2014?
Sim Nao

Il - Internacionaliza¢dao e mercado russo

a) Quais as motivagdes da sua empresa para a internacionaliza¢do no mercado russo?
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b) Tem/Teve conhecimento da existéncia de apoios/incentivos em Portugal para esse mercado?
Quais?

¢) Na sua opinido, que estratégias de internacionalizacdo devera atualmente seguir uma micro
ou PME portuguesa que queira atuar na Russia?

d) No decorrer da atividade internacional com o mercado russo, quais as principais barreiras
encontradas?

e) Qual a sua opinido acerca da situagdo geopolitica atual da Ruissia e acerca do papel dessa
situagdo, neste momento, na internacionaliza¢ao de Micro ou PMEs portuguesas nesse pais?

f) A sua empresa cessou a sua atua¢do no mercado russo?

Sim Nao

Se respondeu afirmativamente a alinea (f), explicite a razdo.

g) Comente de forma avaliativa o decorrer e o resultado do processo de internacionaliza¢do da
sua empresa no mercado russo.

h) A aposta da sua empresa no mercado russo pressupoe continuidade ou, no caso de ter sido
interrompida, admite o regresso a esse mercado?

i) Considera que possui alguma outra informagdo capaz de contribuir para o desenvolvimento
da dissertagdo na qual se insere este inquérito e cujo tema é, relembro, “Pequenas e médias
empresas portuguesas no mercado russo: caracteristicas, estratégias e barreiras”?

82



Anexo 3 - Carta a solicitar o preenchimento do inquérito

Kira Volkova
Mestranda em Gestao

Correio eletrénico: kira@ua.pt

Contacto telefdnico: _

Assunto: Solicitacdo de preenchimento de inquérito

Exmo(a). Senhor(a),

Na qualidade de mestranda em Gestdo da Universidade de Aveiro estou a escrever uma
dissertacdo sobre o tema “Pequenas e médias empresas portuguesas no mercado russo:
caracteristicas, estratégias e barreiras”.

Com este objetivo, pretendo levar a cabo alguns Inquéritos ndo sé na empresa que Vossa
Exceléncia dirige, mas, também, em outras empresas — Pequenas e Médias Empresas
internacionalizadas no mercado russo.

Assim, venho solicitar a colaboracdo de Vossa Exceléncia, na qualidade de representante
da empresa que dirige, para responder ao inquérito enviado em anexo via correio
eletrénico.

Todos os dados obtidos serdo absolutamente confidenciais, garantindo-se o anonimato
dos diversos envolvidos aquando do correspondente tratamento e utilizagdo desses
dados.

Face ao exposto, agradeco desde ja a sua participagao no estudo.

Atentamente,

Aveiro, 02.04.2015

(Kira Volkova)
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Anexo 4 - Lista de contactos estabelecidos para obter dados sobre Micro e
PMEs portuguesas internacionalizadas no mercado russo

Empresas/Associagbes Contactos Data
Telefone Correio eletrénico

AICEP 217909 500 | aicep@portugalglobal.pt 10.03.2015
IAPMEI 234 302 450 | info.aveiro@iapmei.pt 11.03.2015
Camara de Comércio e Industria
Portuguesa 213224050 | geral@ccip.pt 11.03.2015
AIDA 234302493 | aida@aida.pt 11.03.2015
Associacdo Comercial de Aveiro 234377 190 | geral@acaveiro.pt 11.03.2015
Confederacdo  Portuguesa das | 212276100 | cppme.cppmeb6@gmail.com | 27.04.2015
Micro, Pequenas e  Médias
Empresas
Associacdo PME Portugal 218949025 | info@pmeportugal.pt 27.04.2015
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